35

_/

% UNIVERSIDAD  NACIONAL  AUTONOMA
DE MEXICO

FACULTAD DE ESTUDIOS supsmongs~
CUAUTITLAN  CBE- =

< :
Ly

LT

)

e

AP s T
S hy
e

“IMPLANTACION DE UN MODELO DE DESARROLLO
ORGANIZAGIONAL. DIRIGIDO AL PERSGNAL BEg ;f;_l .
UNA EMPRESA MANUFACTURERA™
(METAL - MECANICA) DE LA CIUDAD DE MEXICO”.

3
-~
o

i

T 1D S ] S

QUE PARA OBTENER EL TITULO BDE:

LICENCIADO EN  ADMINISTRACION

P R E S E N T A

JOSE LUIS FERNANDEZ AGUIRRE

ASESOR: M.A. PEDRO MARQUEZ FERNANDEZ.

CUAUTITLAN {ZCALLI, EDO. DE MEXICO 2001



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

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

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



FACULTAD DE ESTUDICS SUPERIORES CUAUTITLAN
UNIDAD DE LA ADMINISTRACION ESCOLAR
DEPARTAMENTO DE EXAMENES PROFESIONALES

LT I

f&ﬁﬁw
o

IRiVERAL AL Ma Dokl

& g ASUNTO: VOTOS APROBATORIOS -
S RO A

DR. JUAN ANTONIO MONTARAZ CRESPO LI pnie
DIRECTOR DE LA FES CUAUTITLAN -
PRESENTE ~

ATN: @ Ma del Carmen Garcla Myares
Jefe del Departamenio de Examenes
Profesionzles de la FES Cuauttian

Con base en el art. 28 del Reglamente General de Examenes, nos permitmos  comunicar 2
usted que revisamos ia TESIS :
"Implantacidn de un Modelo de Desarrcllo Organizacional Aplicado al Persenal

de una Empresa Manufacturers (Mecel-MecHAnica) de la Ciudad de México'.

que presenta el pasante: José Luis Ferndnder Aguirre
con namere de cuenta: £605117~8 para obtener el fitulc de
Licenciado en Administracidn.

Considerande que dicho trabajo relne los requisitos necesanos para ser discutido en el
EXAMEN PROFESIONAL correspondiente, oforgames nuestro VOTO APROBATGRIO

ATENTAMERNTE

“POR Mi RAZA HABLARA EL ESPIRITU” < ™

Cuautitlan izcalli, Méx. a __ 10 de ¥ehrera del 2001 >/

PRESIDENTE L.C. Ma. Esthor Monroy Balds /‘eﬁ'dj’?/ﬁ/a.j_ﬁ
4 \{ /

VOCAL MoAL. Danield Herrera Gorein K N 7 /

SECRETARIO MoAL Pedre Mirques Fervndndes —= :

PRIMER SUPLENTE MUAL Toreerta Herndndes Mart ez

SEGUNDO SUPLENTE N Trceae foeern Cala T




AGRADECIMIENTO.

Gracias, a mis Padres y a foda m: familia per el apoye que me han brindado durante todo este tiempo, a

mi asesor de tesis por su ayuda inapreciable para la elaboracion de este documento



iNDICE

Pagina
ntroduccicn
Capituto 1 (Marco Tebrico General)
|. Consideraciones generales del Desarrollo Organizacional 1
>_ Aportaciones al Desarrollo Crganizacionat segin Wendell L. French 4
3. El Desarroilo Organizacional segin Warren G. Bennis 13
}. Desarrolle Organizacional segun Fernandeo Achilles de Faria Melle 22
5. Nuevas aportaciones al modelo del Desarrollo Organizacional 29
3. Principales modelos de Desarrollo Organizacional 31
7 Técnicas de Intervencién 35
3. Relacion de técnicas de intervencion 50
3. Conclusiones de Desarrollo Organizacional 57
~apiiulo Il (Marco Referencial)
. La empresa Elemenios Mecénicos en la actualidad 89
2. Andlisis estratégico a partir del Modelo (F O.D.A)) 61
Capitulo il (Metodologia de |2 Investigacién}
1. Importancia de la investigacion 64
2. Planteamiento de 1a Investigacion 85
3 Objetivos 66
t Vanables 67
5 Hipdtesis 69
3 Instrumento de medicidn B 70
' Pobiacién objetio 7




3. Procedimiento muestral 73
3. Prueba piloto 75
10. Validez y conflabilidad 75
11. Prueba de campo 76
12. Tabulacion 77
13. Anaiisis estadistico 7T
Capitulo IV (Interpretacion y Andlisis)

1. Estadistica descriptiva 78
Capitulo V (Conclusiones y Recomendaciones)

1. Andlisis de los hechos 83
Capitulo VI (Propuestas)

1. Proyectos sugeridos. 88

Bibliografia

Apéndices

3) Graficas

3) Corridas estadisticas




Introduccién.

E! desglose de la investigacion o conforman seis capitulos, deniro de los cuales el objetivo es implantar un
modelo de Desarrollo Organizacional dirigido a fodo el personal que labora en una empresa manufacturera
"Etal. $.A. de C.V." en la Ciudad de México, D.F. Ademas se propone facilitar las actividades y las tareas
cotidiznas, con &l fin del que el personal pueda decidir y actuar de manera independiente y responsable,
como primera etapa se debe realizar un diagnoéstico para conocer la calidad de vida en el rabajo, con el
proposito de que en un futuro se modifiquen las actitudes personales v de equipo, que redunden en
beneficios de la empresa y del personal que integra la empresa.

Capitulo 1. Se citan las corrientes mas representativas de la Ciencia de la Administracién que aportaron
fundamentos basicos, para anzlizar el Desarrolio Organizacional, para ello se abordan las diferentes
propuestas de los autores méas destacados en la materia; entre los que encentramos a Frederick Taylor,
Elton Mayo, Max Weber, Etzioni Amitai, Skinner, Wendell, L French, Beckhard, Richard, Bennis, Kurt Lewin,
Chnis Argyris, Kurt Lewin, Blake y Mounton, Lawrence y Lorsch, , Achilles Faria de Mello, Rafael Guizar
Montufar,

Capitulo ). Se menciona el desarrollo de |a empresza a través de los afos, su posicion actual y se citan las
principales caracteristicas de la empresa "Etal, S.A. de C.V." a través de la aplicacion del Modelo
estratégico de (F.O.D.A).

Capitulo Ill. En este apartado se encuentra la parte medular de nuesiro trabsjo. Donde se establece y
descansa nuestra propuesta metodologica, la cual estd conformada de la siguiente manera: Importancia de
la inveshigaciéon, Planteamiento del problema, Objetivos, Varigbles, Hipdtesis, Instrumento de medicion,
Poblaciin Objetivo, Procedimiento muestral, Prueba Pileto, Validez y Confiabilidad, Prueba de campo,

Tabulacion y Analisis Estadistico.

Capitulo IV. Se describe lo relacionado al analisis e inferpretacion de la informacién obtenida en la
investigacién de campo. Aqui se analizan los resultados obtenidos en cada una de las preguntas del
cuestionario, el andlisis de resuitados se efectud con el software SP3S (Statistics Package Sciencies Social)
para Windows 8.0, cuya funcidn importante recaera en descnbir las frecuencias relativas de cada elemento

que pertenece a varias categorias de las variables establecidas.

Capitulo V. Se establecen en forma general las conclusiones y recomendaciones Observadas en el

desarrollo de la nvestigacion.

Capitulo VI Se propone un Modelo de Desarrelio Organizacional con lineas de accion muy precisas cuyo
cbjetivo es su mmplantacidn gradual, que coadyuve ala empresa a mejorar la cahdad de vida en el trabajo



bliografia. Se citan los diferentes libros y revistas que se utilizaron como bibliografia basica, con el objeto
2 gue aquellas personas Interesadas en el tema ahonden adn més en el rubro del Desarrollo

rganuzacional

e Gitan dos anexcs (A y B) en la presente investigacion. En el anexo “A” se muestran las graficas que dan

:sultado a nuestra investigacion y el anexo “B” se encuentra la relacién entre las variables.
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. 1. Consideraciones generales del Desarrollo Organizacional. -

El Desarrollo Organizacional (D.0) surgio en gran parte de las ciencias de la conducta aplicadas y tiene
cuatro raices principales: La invencion dei grupo -T y las innovaciones en la aplicacion de los
descubrimientos del entrenamiento de laboratorio en organizaciones complejas, 1a invencion de la
tecnologia de refroalimentacion de encuestas, el surgimiento de la investigacion de la accidn y la
evolucion de los enfogues sociotécnicos y socioclinicos de Tavistock'.

Las figuras claves interactuarén unas con ofras y a través de estas raices estuvieron bajo la influencia de
los conceptos las experiencias de una extensa variedad de disciplinas y escenarios. Estas disciplinas
incluian psicologia social, psicologia ciinica, terapia familiar de grupo, etnografia, psicologia y psiquiatria
militar, teorla seméntica general, trabajo social, teoria de sistemas, matematicas y fisica, filosofia,
psicodrama, terapia centrada en el cliente, metodologia de las encuestas, investigacién-accion y
experimental, administracién de recursos humanos, comportarniento organizacional, teoria general de la
administracién y administracién de conferencias numerosas.

El contexto para la aplicacién de los enfoques del D.O. ha cambiado debido a un ambiente cada vez mas
turbulento. Aungue todavia hay una gran cenfianza en los aspectos bésicos del D.O. Se estd
presentando atencion a los nuevos conceptos, intervenciones y areas de apiicacion. La segunda
generacion de D.C. incluye el interés en la transformacion organizacional, fa cultura de la organizacion, ei
aprendizaje organizacional, los equipos y sus diversas configuraciones, la administracion total de la
calidad, la visién y en reunir a todo el sistema en un conjunto.

La historia del D.O. Es emergente en el sentido de que un nimero cada vez mayor de cientificos de la
conducta y practicantes se apoyan en la investigacion y en los descubrimientos del pasado vy en la
utitidad de algunos halfazgos previos. Estos esfuerzos, a menudo bajo una terminologia diferente, en la
actualidad se estdn ampliando, e incluyen una amplia gama de organizaciones, tipos de instiiuciones,

categorias ocupacionales y ubicaciones geograficas en todo el mundo.
ORIGENES DEL D.O.

El movimiento del D.O. surgid a partir de 1962, no con un anico autor, sino con un conjunte de ideas al
respecto del hombre, de la organizacién y del ambiente, en el sentido de propiciar el crecimiento y
desarrollo segun sus potencialidades. En el sentido estricto, el D.O. es un desdoblamiento practico y

operacional de la teoria del comportamiento en camino al enfoque sistematco

' Rice. A K. The Enterprise_and_its Envwonments, Londres, Tavistock, 1963. Kats E, Rosenzwerg E. James
Qrganization & Mapagement, A Systems Approcach, Nueva York, McGraw Hill. 1970
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Los origenes del D.O. pueden ser atribuidos a una serie compleja de factores a saber:

1. La Teoria Clasica propuesta por Taylor (escuela de administracion cientifica) y por Fayol {escuela
anatémista o fisiologista), separadamente dio énfasis a la organizacién formal y a la racionalizacion de los
métodos de trabajo {ingenieria industrial). La organizacion cientifica del trabajo esta sustentada en un
enfoque rigido y mecanicista, que consideraba al hombre desde un punto de vista atomicista y simplista
{hombre econdmice, como un apéndice de la méguina). La eficiencia fue el objetivo basico perseguide
por este enfoque. Esa teoria se mostrd incompleta y parcializada’.

2. La Teoria de las Relaciones Humanas propuesta inicialmente por Mayo a partir de la experiencia de
Hawthorne y de los frabajos de Lewin, fue una reaccidn de oposicién al tradicionalismo de la teoria
clasica. Dio énfasis al hombre {hombre social) y al ¢lima psicologico del trabajo. Las expectativas de los
empleados, sus necesidades psicoldgicas, la organizacion informal y la red no convencional de
comunicaciones pasan a ser componentes principales de los estudios de administracidn. El fiderazgo
sustituye la auteridad jerarquica formal®.

3. La Teoria de la Burocracia. Pretendié dar las bases de un modelo ideal y racional de organizacion

que pudiese ser copiade y aplicado a las empresas cualguiera que fuera su ramo de actividad®.

4, La Teoria Estructuralista. Represent6 después un desdoblamiento de la teoria de la burocracia y una
vision mas critica de la organizacién. Los esfructuralistas conciben la sociedad moderma como una

sociedad de organizaciones®.

5. I.a Teoria def Gomportamiento. Surgid a partir de la teoria de fas refaciones humanas resultando un

enfoque predominante socioldgico y motivacional®,

La profundizacién de Jos estudios sobre la motivacién humana y su interferencia dentro de la dinamica de
las organizaciones

2 Maccoby, M. Managers Must Unleam_the Psvchology of control, Rescarch Techmology Management, Encro-
Febrero de 1993, Paginas 49-51
} Greenwood, R., G. Hawthome 2 Half Centurv Later; a Relay Assembly Participants Remember, Journal of
Management, Otofio-invierno 1983 pags 217-231
* Weber, Max The Theory of Social and Economne Qreamzation, New York, Oxford University Press 1947 Pags
242-248.
* Frzont, Amita Twe approaches to orgargtion anlvsis- a_crtique_snd a surestion_en admumstrative Science
Quarterly, niimera 5 1960, Pags 257-258
® Rosenzweng, R Mark & Porter w.Lyman Apnual review of Psychology, Volumen 35, 184 Palo Alte Califorma
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Tépicos del Desarrello Organizacional.

Concepcitn del hombre como esencialmente bueno.

Consideracion de los indviduos como seres humanos, sobre todo.

Vision det hombre como un ser en proceso y en crecimiento.

Aceptiacidn plena y utilizacién de las diferencias individuales.

Vision del individuo como una persona integral,

Posibilidad amplia de expresion adecuada y uso eficaz de los senimienios.

Adaptacion de un comportamiento auténtico.

Uso del estatus para el alcance de los objetivos relevantes de la organizacién.

Confianza en las personas.

Deseo y aceptacion de riesgos.

Cencepcion de que el procese de elaboracién de un plan de trabajo es esencial para el cumplimiento

efectivo de una tarea,

Enfasis primaria en la colaboracién entre |as personas.

ey



r 2, Aportaciones ai Desarrolio Organizacional segiin Wendell L. French.

Definiciones de D.O.

Wendell, examina varias definiciones y la suya. Menciona que una buena forma de adquirir una
comprensidn de fos que es ei D.O, es ver [a forma en la cual vanos autores han descrito esta campo a lo
largo de ios afios. No existe una sola definicién aceptada del D.O., pero si hay un acuerde general sobre
la naturaleza del campo y sus principales caracteristicas.

Ei D.O. Es un esfuerzo 1) Planificade, 2) De toda ia organizacion, y 3) Controlado desde el nivel mas alto,
para 4) Incrementer la efectividad y ei bienestar de la organizacion mediante 5) Intervenciones
planificadas en los “procesos" de la organizacién, aplicando los conocimientos de las ciencias de la
conducta. Beckhard (1968}.

El D.O. es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional que pretende cambiar las
creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de manera que se puedan adaptar mejor

a los nuevos mercados, tecnologias v retos, y al vertiginoso ritmo del cambio mismo Bennis, (1969).

Bennis califica al D.O. tanto como una respuesta al cambio como una estrategia educacional que
pretende modificar las creencias, actitudes, valores y estructura de la organizacion - todo ello dirigido a
lograr que la organizacién sea més capaz de responder a las exigencias cambiantes del ambiente. Su

definicidn es tan pertinente hoy en dia como lo era cuando la escribié por primera vez.

EI D.O. un esfuerzo planificado ¥ continuo para aplicar las ciencias de la conducta al mejoramiento de los
sistemas, aplicando métodos reflexivos y auto-analiticos. Schimuck y Miles, (1971).

Schmuck vy Miles sefialan un aspecto importante hacia el proceso del D.O. con las palabras " métodos
reflexivos vy auto-analiticos”. En el D.0, los miembros de la organizacién critican de modo sistematico la

forma en la cual se estan desempeifiando, con el fin de aprender a hacerlo mejor.

El D.O. es un proceso de cambio planificade - cambio de una culiura de la organizacion que evita un
examen de los procesos sociales (en especial de la toma de decisiones, la planificacién y la

comunicacion), por otra que nstitucionaliza y legitima dicho examen. Burke y Hornstein {(1972)

La idea de Burke y Hornstein de “legitimar " un ” examen de los procesos sociales”, aborda el mismo

aspecto de que el individuo s¢ vuclva mas auto-analitico.



E! D.Q, sus metas son 1) Incrementar la congruencia entre la esfructura, los procesos, la estrategia, las
personas y la cultura de la organizacién; 2) Desarrollar soluciones nuevas y ¢reativas para la

organizacion; y 3) Desarrollar la capacidad de la organizacion para renovarse por si misma Beer (1980).

La definicién de Beer es la dnica gque menciona el " desarrollo de la capacidad de la organizacion de
renovarse por si misma ".

El D.C. es un proceso de la organizacion para comprender y mejorar cuzalquiera y todos los procesos
justificativos que pueda desarrollar una organizacién para el desempefio de cualguier tarea y para el
logro de cualguier objetivo. Un "proceso para mejorar los procesos” - eso es lo que basicamente ha
tratado de ser ef D.O. desde hace 25 afios. Vaill (1989).

Vail! describe al D.C. como "proceso para mejorar ios procesos”™ observacién sutll y exacia.

El D.0. es una serie de teorias, valores, estrategias v técnicas basatas en las ciencias de la conducta y
orientadas al cambio planificado de escenario de trabajo de una organizacién, con el propésito de
incrementar el desarrollo individual y de mejorar el desempefio de fa organizacion, mediante la alteracion
de Ias conductas de los miembros de |z organizacién en el trabajo. Porras y Robertson. (1892)

Porras y Robertson sugieren que el D.O. es un * paquete " de teorias, velores, estrategias y técnicas.
Este paquete es lo gue e da al D.O. su cardoter distintivo, en comparacién con otras estrategias para el

mejoramiento.

El D.Q: es una aplicacion en todo el sistema del conocimiento de las ciencias de la conducta al desarrollo
y al esfuerze planificado de las estrategias, las estructuras y los procesos de la organizacion, para

mejorar la efectvidad de una organizacién Cumming y Worley, (1993).

Cumming y Worley sugieren ordenar bien Jos componentes (desarrollo planificado) y mantenerlos asi

(refuerzo).

Estas definiciones contienen una gran cantidad de superposiciones {lo que es muy alentader), y varios
discernimientos Gnicos (lo que resulta muy esclarecedar). Todos los autores convienen en que el D.O. es
un campo de las ciencias de la conducta aplicada en relacion con el cambio planificado. De la misma
manera, convienen en que el objetivo del cambio es la organizac:on total del sisterna Las metas del D.O

son una efectividad de la organizacién y un desarrollo individua! cada vez mayores.

Colectivamente, estas defimiciones comunican un sentido de lo que es y lo gue hace el Desarrolio

Organizacional Describen @ grandes rasgos l2 naturaleza y los métodos del D O. No existe una
5




definicion establecida del D.O, ni ningun acuerdo sobre las fronieras del campo, es decir, de cuales son
las practicas que se deberfan incluir y cudles las que se deberian excluir. Pero éstas no son limitaciones
serias, debido al hecho de que el campo aGn esfa evolucionando, ¥y a que hay un ndcleo central de
comprension acerca del campo.

Segln Wendell el D.O es un esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado por la alta gerencia, para mejorar
la vision, ia delegacion de autoridad, el aprendizaje y los procesos de resolucidén de problemas de una
organizacion, mediante una administracion constante y de colaboracion de la cultura de la organizacion-
con un énfasis especial en la cultura de los equipos de trabajo naturales y en oftras configuraciones de
equipos - utllizando el papel del consultor- facilitador y la teoria y 1a tecnologia de las ciencias de la
conducta aplicada, incluyendo la investigacion- accion. Esta es una definicién muy prolija pero incluye un
namero de componentes que consideramos esenciales.

Por esfuerzo a large plazo nes referimos a que el cambio y Desarrolle Organizacional llevan tiempo.

La frase guiado y apoyado por fa alta gerencial manifiesta un imperativo virtual: fa alta gerencia debe
guiar y alentar en forma activa el esfuerzo para el cambio. El cambio de la organizacion s un asunto
dificil y serio; incluye sufrimientos y reveses, asi como éxitos. La alta gerencia debe iniciar el "camino " de
mejoramiento y comprometerse que liegue a su fin. Casi todos los programas de D.O. que fracasan lo
hacen porque la alta gerencia es ambivalente, se olvidé de su compromiso, o se disirajo con otras
obligaciones.

Por procesos de visién nos refenmos a aquelios precesos medianie los cuales los miembros de la
organizacion desarrollan una imagen viable, coherente y compartida de la naturaleza de los productos y
servicios que ofrece la organizacion, de la forma en la cual esos articulos se produciran y se entregaran a
los clientes v de lo que iz orgamzacion sus miembios pueden esperar unos de otros. Tener una vision
significa crear una imagen del futuro deseado, que incluya los rasgos sobresalientes del aspecto humano

de fa organizacién y después trabajar juntos para convertir esa imagen en una realidad.

Por procesos de delegacién de autordad (Empowerment), nos refermos a aguelias conductas de
liderazgo v practicas de recursos humanos gue permiten que los miembros de |a organizacion desarrollen
y utilicen sus talentos en una forma tan plena como sea posible, hacta las metas de! desarrolio indwidual
y del éxito de la organizacion. Por delegacién de autoridad nos referimos a involucrar a grandes nimeres
de personas para que ayuden a crear la vision del mafana, desarrollar las estrategias para llegar alli y

hacer que eso suceda Para que la delegacion de la autondad se convierta en un hecho, se debe

incorporar on Ja frama risma de la organizacion - en su estrategia, estructura, procesos y cultura.




Por procesos de aprendizaje nos referimos a los procesos de interactuar, de escuchar y de introspeccion
que facilitan el aprendizaje individual, del equipo y de la organizacton,

Los procesos de resclucién de problemas se refieren a ias formas en las cuales los miembros de a
organizacion diagnostican las situaciones, resuelven problemas, toman decisiones y emprenden acciones
en relacion con los problemas, oportunidades y retos en el entorno de la organizacion y en su
funcionamiento interno.

Por administracion constante vy de colaboracion de la cultura de la organizacion gueremos decir, en
primer lugar, que uno de los aspectos mas importantes que se deben administrar en las organizaciones
es la cuitura, el patrén prevaleciente de valores, actitudes, creencias, hipdtesis, expectativas, actividades,
interacciones, normas, sentimientos y artefactos. Y en segundo [ugar, la administracion de la cultura debe
ser un negocio de colaboracion - una amplia pariicipacién en la ¢reacion y la administracion de una
cultura que satisfaga los deseos y las necesidades de los individuos, al mismo fiempo que fomente los
propésitos de la organizacidn, es la mejor forma de lograrlo. La administracién en colaboracion de la
cultura significa que todos, no solo unas cuantos, tienen un interés en hacer que la organizacion funcione,
igual que los procesos de vision, delegacion de la autoridad, aprendizaje y resolucion de problemas son
oportunidades para colaborar en el D.O., también lo es la administracion de fa cultura.

Al ingluir 1a ultura en una forma tan prominente en esta definicion afirmamaes nuestra creencia de que la
cultura es ef fundamento mas sdfido de fa conducta de ia organizacién. Hay una influencia reciproca entre

ta cultura, estralegia, estructura y los procesos; cada uno es importante y cada uno incluye en los demés.

Por equipos de trabajos naturales y otras configuraciones de equipos reconocemos la posicién centrat de
los equipos para el desemperio del frabajo en las organizaciones. Se cree que los equipos son los
bloques de construccidén basicos de las organizaciones. Cuando les equipos funcionan bien, los
individuos vy la organizacion total funcionan bien. La cultura del equipo se puede administrar en forma
colectiva para asegurer la colectividad.

Los equipos de trabajo naturales que se componen de superncres y subordinados, con un trabajo
especifico que deben desempefiar, son la forma de equipo que més prevalece en las organizaciones. La
creacion de equipos y 1a aclaracidon de su papel y sus metas son actividades comunes en los programas
de D.O. crientados hacia los equipos de trabajo naturales. Perc en la actualidad, en muchas
organizaciones, los equipos de trabzjo naturales no tienen un jefe en el sentido tradicional- los equipos se
administran solos Estos equipos son autodingidos o semi-auténomos asumen |2 responsabilidad total de
la planificacién y la ejecucidn de ias asignaciones de trabajo Ademas de la formacion de equipos y de 1a
aclaracién de su papel ¥ sus melas, es necesario capacitar 3 los miembros en aptitudes adicionales como

plandficacidn, contre! de calidad y uso de fa informacion de la gerencia Con €l tempo. Las evaluaciones
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del desempefio, la contratacion, los despidos y la capacitacion se convierten en tareas controladas por
los equipos autodingidos. Los resultados, por lo comin, son altamente satisfactorios, tanto para los
miembros del equipo como para la organizacion. En Jas organizaciones actuales hay también un uso
creciente de equipos ad-hoc que se congregan, desempefian una tarea especifica y luego se desintegran
cuande se termind la tarea. El método actual para lograr que se desempefien tareas complejas en una
organizacion, és reunir a un equipo de funciones cruzadas o inter-funcional compuesto de miembros de
todas las especialidades funcicnales requeridas para el desempefio del trabajo, por eiemplo disefio,
ingenieria, fabricacion y adquisicién; el antiguo método era que los especialistas en cada funcidn
trabajaran en el problema en serie o en secuencia. Cuando una funcion terminaba con su parte del
problema, “le arrojaba  los resuliados por encima de la pared" a la sigulente unidad funcional en la
secuencia. Este método daba por resulfade una pérdida de energia, pérdida de fiempo, una excesiva

repeticion del trabajo y un considerable antagonismo entre los especialistas de cada funcion separada.

Las frases utlizan el papel de consultor-facilitader fransmite nuestra creencia de gue los lideres se
pueden beneficiar si solicitan la ayuda de un profesional en la planificacion y la puesta en practica de las
iniciativas del D.O. en las primeras fases, por fo menos, es deseable contar con [os servicios de una
tercera parte, un consultor-facilitador. El papei de esa tercera parte s muy poderoso: comlnmente, se
considera que esa persona llevard su objetividad, su neutralidad y sus conocimientos a la situacion,
ademas, la tercera parte no es cautiva de la cultura de la unidad que niciara el programa. Esto no quiere
decir que la tercera parte no pueda ser un miembro de la organizacién; mas bien, quiere decir que él ¢
ella no deben ser miembros de la unidad particular que esta iniciando el esfuerza de D.0.

Una parte de un esfuerzo efectivo del D.O. es una cenciencia creciente de la importancia del papel del
consultor-facilitador y una creciente capacidad de muchos miembros de la organizacion para desempeitar
ese papel, ya sea sobre una base ad-hoc o una mas formalizada. Se debe alentar a numerosos
miembros a mcrementar sus habildades de consultoria y emplear esas habligades en varias formas,
como ayudar & organizar juntas mas efectivas, o proporcionar consgjo a sus comparieros por
consguiente, estamos llamando l1a atencién al papel de faclitador en las organizaciones, asi como las

personas que acttan como facilitadoras.

Por la teorla y Ia tecnologia de las ciencias de la conducta aplicada nos referimos a los hallazgos de las
ciencias dedicadas a comprender a las personas en las organizaciones, como funcionan y cémo pueden
funcionar mejor. El D.O. aplica los conacimientos vy la teoria, por consiguiente, ademas de las ciencias de
la conducta come la psicologia, psicologia social, 12 socoiogia, etc., antes mencionadas, las disciplinas
aplicadas como la educacion de los adultos, psicoterapia, trabajo social, economia y la ciencia politica

pueden hacer importantes contnbuciones a 1a praciica del D.O.



ar investigacion - accidn nos referimos & un modelo participative, de diagndstica, de colaboracion,
dterative y emprendedor de una accién en la cual el lider, los miembros de la organizacion y el
-acticante del D.O. trabajan juntos para definir y reselver los problemas y aprovechar las oportunidades.
ebido a Ja aplicabilidad tan extensa de esfe modelo en el D.O., otra definicidon del D.O. podria ser el

ejoramiento de la organizacion mediante Ja investigacion participante.
.as principales caracteristicas que distinguen al D.O.:
El D.O. se enfoca en la cultura y los procesos.

', Especificamente, el D.O. fomenta la colaboracidn enfre los lideres de la organizacion v los miembros
:n la administracion de la cultura y de los procesoes.

3. Los equipos de todas clases son de una imporiancia particular para &l desempefio de las tareas y son

05 obietivos dei D.O.

4, E1 D.Q. se concentra primerdialmente en el aspecto humano y social de la organizacion y, al hacerlo,

interviene también en los aspectos tecnolégicos y estructurales.

5. La participacion y el compromiso de todos los niveles de 1a organizacion en la resolucion de probiemas

y en 1a toma de decisiones son los sellos del D.O.

6. E1 D.O. se concentra en el cambio del sistema total v considera las organizaciones como sistemas

sociales complejos.
7. Los practicantes del D.O. son facilitadores, colaboradores y co-aprendices con €l sistema cliente,

8. Una de las metas de primer orden es lograr que el sistema cliente sea capaz de resolver por si mismo
sus problemas, mediante (a ensefianza de [as habilidades y ef conocimiento defl aprendizaje continuo por
medio de métodos auto-analificos. Ef .0 considera af mejoramiento de fa organizacion como un proceso

permanente en el contexto de un entorne en constants cambne.,

9. El .0 se basa en un madelo de investigacién-accién con una exlensa participacion de las miembros

de] sistema cliente,

10. El D.O. adopta una perspectiva del desarrolle que busca el mejoramiento tanto de los individuos

como de la organizacién, tratar de crear soluciones “en las que todos ganan™ es una practica comun en

ios programas de D.O



El proceso del D.O y las fases del cambio planeado.

Generac:on v establlazacmn deI
(cangelamiento} B

E! proceso dei D.O en una base confinua.

-1
Recoleceion de
- datos

3 2
Accidn de* Diagndstico
Intervencién Organizacional
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Factores que favorecen el Desarrollo Grganizacional.

La evaluacion de los programas de D. O. s complicada y dificil, desmenuzar los efectes de las
intervenciones especificas o de un paquete de intervenciones es una tarea inherentemente formidable

por que un campo de investigacion de esta naturaleza tiende a confundir debido a que hay muchas

fuentes.

Existen cuatro categorias de variables incluidas en el escenario del trabajo: Arreglos de 1a Organizacion,
Factores sociales, escenarios fisicos y tecnologia; estas 4 variables sin duda influyen en la conducta

individual, por le que es de gran importancia que se tomen en cuenta cuando se esta llevando a cabo una

intervencion de D. O,

Ambiente

Yision

Escenario fisico

Tecnologia

Arreglos de 4+—7 )
Organizacién %
Facteres Socia!‘A//v

1. Metas Cultura 1. Configuracion del| [l. Herramientas, equipos ¥

2. Estratcgias . Estilo Gerencial espacio maquinarias

3. Estructura 3. Procesos dej i2.  Ambiente Fisico 2. Teenologia de la informacién

4. Politicas y interaceion 3. Disefio interior 3 Disefio del trabajo
procedimientos 4. Patrones vy redes| [4. Disefio 4 Disciio del flyjo de trabajo

5. Swstemas wformales Arquitecténico 5. Experiencia Téenica
admunistrativos 5. Atributos 6. Procedimientos técnicos

6. Sistemas de individuales 7 Sistemas Téenicos
recompensa

7 Propiedad
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Porras y Robertson descnben “el proceso de intervenir en los sistemas grganizacionales, de crear
cambios en los componentes organizacionales, lo que a su vez resultard en ¢ambios en la conducta de
trabgjo de los miembros de la orgenizacion constituyen la actividad primordial del Desarrollo
Organizacional” para estos autores las intervenciones del 0.0, Tienen un impacto en las variables que
constituyen el escenario de trabajo; esto a su vez conduce & cambios en las conductas individuales, 1o
que es conducente af desempefio organizacional y al desarrollo individual es decir los resultados

deseados de los programas de D.O.

Estructura organizacional basada en el cambio

Escenario
fisico w

« I

Arreglos de 4, e » Tecnologia

Oreanizacién

Factores
Sogiales

¥

o/ Cogniciones \g

e e s s e p\_iRAIVIA €S

]mOHQ‘En—-g
[mowa‘aa—g

Conducta en el
trabaio

yd Organizacién N

Desempeiio Organizacional| Desempeiio
N Tudividual
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3. Desarrollo Organizacional seglin Warren G. Bennis

1. Aportaciones,

Primera caracteristica. El Desarrollo Organizacional. Casi siempre esta sustentada en los valores,
actitudes, relaciones y climas organizacional — la variable constitvida por las personas- como punto de

partida, en vez de orientarse hatia las metas, estructura técnicas de la organizaciénT.

Esto se puede explicar perfectamente en razén de que el agente de cambio es casi siempre un
profesional especializado en las ciencias del comportamiento hurnano y es natural que considere los
aspectos humanos sociales de una situacion como lgs mas comprensibles, sino los méas accesibles y
susceptibles de cambio.

Segunda caracteristica. Consiste en que 1os cambios que se buscan estan ligados directamente a la
exigencia ¢ demanda que la organizacion intenta satisfacer.

En general todas estas exigencias y otras que no hemos mencionade pueden ser agrupadas en tres
clases:

a) Problemas de destines, crecimiento, identidad y revitalizacion.

b} Problemas de satisfaccion y desarrollo humanos. y

c) Problemas de eficiencia organizacional.

Tercera caracteristica. Es que el Desarrollo Organizacional se basa en una estrategia educativa que
hace hincapié en ka importancia del comportamiento experimentado.

Cuarta caracteristica. Los agentes de cambio son en su mayaria, pera na exclusivamente, extrafios al
sistema cliente (agentes externos).

Quinta caracteristica: El Desarmrollo Otganizacional wnplica una relacidn cooperativa (de colaboragion)

entre la gente del cambio y los componentes del sistema cliente,

Sexta caracteristica, Consiste en que los agentes del cambio comparten una filosofia social, un conjunte

de valores referentes al mundo en general v a las organizaciones humanas en parlicutar, que da forma a

7 Benmus, Warren The planning of change New Yorl Rinehart and Winston Pags 16-20.
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sus estrategias, determina sus intervenciones y rige en gran parfe sus respuestas a los sistemas

clientes.

Séptima caracteristica. Es gue los agentes del cambio comparten un conjunto de metas normativas
basadas en su filosofia. Las metas normativas fundamentales pueden deducirse de la filosofta social

bosquejada en [a seccion anterior. Las metas que se persiguen comunmente, son:

1. Elmejoramienio en ta competlencia interpersenal.

2. Una transferencia de valores que haga que los factores y sentimientos humanos lleguen hacer

considerados legitimos.

3. Desarrollo de una creciente comprensién entre 10s grupos de frabajo v entre les miembros de cada
uno de éstos, a fin de reducir las tensiones.

4. Desarrollo de una administracion por equipo mas eficaz, o sea, la capacidad de los grupos

funcionales para trabajar competencia.

5. Desarrollo de mejores métodos de soiucién de conflictos. En vez de los usuales métodos burocratices
que se basan en la represion, las fransacciones o acuerdos intermedios y el poder carente de ética,

se buscan métodos mas racionales y abiertos para soluciones los conflictos.

6. Desarrollo de sistemas orgénicos en vez de sistemas mecanicos. Esta es una vigorosa reaccion
contra la concepcidn de las organizaciones como mecanismos que los gerentes pueden manejar
como oprimiendo botones. Entre los sisternas organicos y ios sistemas mecanicos existen las

sigulentes diferencias.

Sistemas mecanicos Sistemas organicos.

+ Solo se daimportancia a io individual + Se da imporiancia a las relaciones dentro de

grupos y de estos con otros.

+ Relaciones de autoridad-obediencia.

« Canfianza mutua.

» Adhesién rigida a la responsabiidad
delegada y dividida. + Interdependencia y responsabiidad compartida,

s« Estrcta divisidn del trabajo y supervision Pertenencia a muchos grupos y las consiguientes




jerarquica. responsabilidades.

Centralizacién de la toma de decisiones. « Responsabilidad control ampliamente
compartidos.

Solucién de conflictos por medio de la
represion, arbitrariamente o la lucha o las

Solucion de conflictos por medio de la
dos cosas a la vez. negociacion o el proceso de solucién de

problemas.

Ambiente

Retroinformaciéon

Limite del sistema cliente (feedback)

SISTEMA CLIENTE Productos del

sistema
ejoramientos de Ia organizacid
Retroinformacién e
(feedback) /" Agente de\
Programa de Agente de \ cambio . J

introduccién de
cambios

cambio

Rdlacién

Aplicacion de cooperativa

conocimientos validos




Existe una necesidad interna y externa de ta organizacién, se requiere una respuesta de un agente
exterior de cambio que aplica conocimientos validos al sistema-cliente. Estos pasos conducen finalmente
a un mejoramiento de los productos del sistema.

Observaciones pertinentes:

1. Debe quedar claro ahora que el Desarrollo Organizacional no es meramente laboratorio de
sensiblizacién.

2. El Desarrollo Organizacional no es la forma refinada de Iiderazgo tolerante.

3. El Desarrollo Organizacional no prescinbe estilo de liderazgo algune, salvo el que sea abierto y que
acepte el didlogo, lo cual significa cualquier cosa, menos que sea tolerante.

4. El Desarrollo Organizaciona!l tampoco implica que la unanimidad en el grupo sea la Unica forma de
tomar decisiones, aungque cierlamente algunos autores (Blake y Mouton) creen que el consenso es una

conclusion natural del entrenamiento realizado bajo la orientacion denominada Manageriat Grid.

El valor basico de toda teoria y toda practica de Desarrolle Organizacional es el de eleccion. Por medio
de atencién dirigida, recoleccion vy retroinformacion de datos pertinentes a personas a quienes atarien, se
hacen posibles mas opciones y, por tanto, se toman mejores decisiones. En eso consiste esencialmente
del Desarrolle Organizacional: en una estrategia educativa que emplea todos los mas amplios medics
posibles de comportamienfo basado en experencias a fin de lograr mas y mejores alternativas
organizacionales en un mundo sumarmente turbulento.

El Desarrollo QOrganizacional es necesaric siempre gque nuestras instituciones sociales luchen por

sobrevivir en las condiciones de un cambio crénica.

Problemas que afronta el Desarrollo Organizacional.

Problema Soluciones burocraticas Nuevas condiciones del sigio XX.

Integracién. Ninguna solucion porgue noyNacimiento de ciencias humanas y
Integracién  de necesidades|hay problema. El individuo | comprensidn de la complejidad del
indviduzles con [as metas|concebide de modo  muyihombre. Aspiraciones crecientes.
organizacionales simpificade vy  consideraco } Valores humano-democraticos.

como nstrumente pasivo No
s¢ presta a la tension entre
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personalidad y funcién por
desempefiar

Influencia social.
Distribucion del poder y fuentes
del poder y ia autoridad

Confianza expliciia en el poder
legal-racional, pero de hecho,
uso del peder coercitivo son
limitacién. En todo caso, una
mezcal confusa, ambigua ¥y
camblante de competencia,

coercion y codigo jegal.

Gerencia separadza de la propiedad.
Extension de los sindicatos y de la
Efectos
de

educacion general,

negativos y no buscados

gobierno autoritario.

Colaboracion.
Creacion de mecanismos para

el conirol de los conflictos.

La regia de la jerarquia para
resolver los conflicltos entre
distintos rangos de autoridad v
la regla de coordinacion para
resolver conflictos entre grupes
del mismo nivel

Lealtad,

jerarquico,

Especializacidn v profesionalizacion

¥ creciente necesidad de
interdependencia. Jefatura
demasiade compleja para el

gobierno u omnisciencia de un solo
hombre,

Adaptacién.
Respuesias adecuadas 2 [os

Ambiente estable, sencillo y

previsible; tareas rutinarias. La

El medio que rodea a la empresa es
més t{urbulento, menos previsible,

cambios provocados por el |adaptacion al cambio ocurre de § Rapidez sin precedentes del cambio
ambiente. modo  fortuite,  accidental. | tecnoldgico.

Abundan las consecuencias

imprevistas.
Identificacion. La meta primordial de la|Creciente complejidad a causa de la
Con respecto a las metas | organizacion es clara, sencilla u | diversidad, la capacidad para
organizacionales, logro de|estable. muchos fines y 1la movildad
claridad, acuerdo de todos y intersectorial. lLas funciones se
compromiso para realizarlas. hacen  complejas, surgen Ia

ambigledad y los conflictos.

Rewvitalizacién.
Tratamiento del crecimiento y la
decadencia

Suposicidbn implicita de que el

y por
menos, basicamente similar al

futuro sera cierto o

pasado

Répidos cambios en la tecnologia,
ias tareas, la mano de obra, las
matenas primas, las acrmas vy
valores de la sociedad y las metas

de la empresa y la sociedad hace




imperativa prestar constante

atencion ai proceso de revision.

Factores que gobernaran la vida organizacional en las préximas dos o tres décadas,

El ambiente.

El cambio inmediato fecnolégico v fa diversificacion llevaran a una asociacion cada mas amplia entre el
gobierno y las empresas privades.

Las cuatro caracteristicas principales de este ambiante son:

M. Interdependencia en lugar de competencia 2. Turbulencia en lugar de seguridad

3. Empresas grandes en lugar de pequefias 4. Empresas multinacionales en lugar de nacionales

Caracteristicas de la poblacion.

La caracteristica mas distintiva de nuesira sociedad es la educacién

Valores del trabajo.

El nivel cada vez més alto de educacion y de movilidad cambiarén los valores que atribuimos at trabajo.

Las personas estaran entregadas a sus tareas mas inteleciuaimente y es probable que se requieran
mayor compremisa, participacion y autonomia.

Tareas y metas.

Las tareas de la organizacidn seran mas técnicas, complicadas e independientes de todo programa.

Qrgamizacian.



Jna nueva forima organizacional reemplazard gradualmente la burccracia que conocemos; Sistemas
emporales, adaptados, orientados hacia la solucion de problemas y formados por diversos especialistas
inidos, dentro de un flujo orgamco, por ejecutivos especialistas encargados de coordinario y valor a sus

areas.
Motivacion.,

Con ella se crearan condicionas en las que los individuos pueden estar cada vez mas satisfecho con la
propia tarea. Asi habra armonia entre la necesidad de tareas importantes, satisfactorias y creativas que
siente el individuo educado y la estructura organizacional adaptativa.

Modelo de cuatro pasos para diagnosticar el estado sistema-cliente.

1. ¢Son los cambios que consfituyen las metas del Desarrollo Organizacional apropiados para el
sistema de que se trata?

Si 1a respuesta es negativa deténgase y considere de nuevo lo apropiado que sea, para ei caso, el

Desarrollo Organizacional.
Si la respuesta es afirmativa, entonces:

2. ¢Debemos considerar fundamentalmente el estado cultural det Sistema-Cliente, en funcién de las

siguientes premisas?.

1. Grado y tipo de conflicto de valores 2. Legitimidad de los fenbmenos interpersonales

3. Grado, alcance y resolucion del conflicto. | 4. Conceptos de control y autoridad.

5. Interdependencia del Sistema-Chente 6. Retacion entre el agente de cambio y el sistema cliente.

Si la respuesta es negativa, deténgase y examine las areas en las gue Se reguiere méas preparacion o

donde deben reducirse los conflictos de valores.

Si la respuesta es afirmativa, pase a la siguiente pregunta.
3. 4Estan las personas importantes nvolucradas y comprometidas?
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Si fa respuesta es negativa, deténgase y estudie diversas maneras de que haya mayor Compromiso con
el pragrama.

8i la respuesta es afirmativa, pase a la siguiente pregunta.

4. ;Estan los miembros det sistema cliente adecuadamente preparados y orientados para el Desarrallo
Organizacional?

8I la respuesta es negativa deténgase y estudie diversas maneras de que haya, as compromiso para ia

realizacion del programa.
La competencia del agente de cambio debe abarcar una amplia variedad de conocimientos, incluyendo:

a} Consocimiento conceplual para diagnosticar, 1o que implica tode el campo de las ciencias del
comportamiento

b) Teorias y métodos de cambio Organizacional.

¢} Conocimiento de fuentes de ayuda, y

d) Orientacién para funciones éticas y estimativas del papel del agente de cambio.

Ademas de capacidad intelectual, el agente de cambio de contar con desireza operacional, su capacidad
de escuchar, observar, identificar e informar; habilidad para establecer relaciones hasadas en la

confianza y un alto grado de flexibilidad en su comportamiento.

Finalmente el agente de cambio debe actuar de manera congruente (con zutenticidad), de acuerdo con
tos valores que estd tratando de sobreponer al sistermna de valores dei sistema-cliente.

tos pregramas de Desarrollo Organizacional pueden comenzar en cualquier parte, siempre que el nivei
inmediatamente superior de cienta “proteccidn” y que los otros sistemas relacionados con el cliente estén

enterados de las metas del programa, sin no comprometidos a lograrlas.
El problema del entrenamiento en sensibilizacion.

El entrenamiento en sensibilizacion es una forma onginal disculida de educacidn que recibe una

variedad de nombres. entrenamiento educacion el laboratorio, grupas de encuentro, grupos “T", grupos
20




“A" {abreviando: aprendizaje), grupos auto-anéliticos y, muchos mas. Esencialmente, el entrenamiento de

laboratorio es el esfuerzo de un pequefio grupo de personas encaminado a hacer que sus miembros

tengan mas conclencia de si mismo y del proceso del grupo.

Consideraciones para que los sistemas soclales puedan adoptar con éxito ei entrenamiento de

iaboratorio.

a)

b)

<)

d)

e)

gl

)

Al acometer cualquier cambio social planeado empleando entrenamiento en laboraterio, el nicleo de
los valores del sistema en que se quiere producir el cambio no debe discrepar demasiado de los

valores del entrenamiento de {abaratorio.

Al emprender cualquier cambio social planeado, debe lograrse la legitimidad del cambio obteniendo
el apoyo de las personas decisivas.

Al emprender cualquier cambio social planeado, €l proceso de establecimiento de los programas de
cambio debe ser congruente con el proceso y las metas de tales programas.

Al emprender cualguier cambio social planeado, debe garantizarse al agente de cambio Ja seguridad
de su empleo. Dada fa forma en que e enfrenamiento en laboratorio enfoca ef cambio
Organizacional, un minimo de seguridad de conservar el empleg es esencial para el agente de
cambio. En particular, si es miembro de fa organizacion.

Al emprender cualguier cambio social planeado usando el entrenamiento en laboratorio, el
compromiseo voluntario de los paricipantes puede ser un factor crucial para el éxito del programa.

Al ermprender cualquier cambio social planeado usando el entrenarmiento en [aboratorio, la tegitimidad
de la influencia interpersonal debe ser potencialmente aceptable

Al emprender cualquier cambio social planeado, deben ser considerados cuidadosamente los efectos
en los subsistemas adyacentes e interdependientes del sistema en el cuat se quiere producir el

cambio.

Al emprender cualquier cambio social planeado, debe examinarse el estado de “disposicion cultural”.
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4. Desarrollo Organizacional seglin Fernando Achilles de Faria Mello.

Una de las aportaciones que cita este autor, es que distingue dos grandes subsistemas de una
organizaciéon son: Técnico-Adminstrativo y Psicosocial. Los cuales se caracterizan por las diferencias

Gue asumen, los diferentes aspectos que se deben abordar son:

Aspectos

Subsistema Técnico-Admyvo.

Subsistema Psicosocial.

Preocupacion

Eficacia

Salud

Meta Optimizacién de resuitados Vitalidad

Base Tareas normas Clima; proceso dindmice

Estructura Funciones {deberes) Papeles {expectativas mutuas)

Contrato Legatformal Psicolégicofinformal

Factores Técnicos; estructurales Psicolégicos; sociales

Ciencias Tecnologias; economia; | Psicologia; sociologia,
administracion de  recursos [ administracion de recursos
matenales y financieros. humanos.

Variables Productividad, rentabilidad, | Creencias, valores, apiniones,
hombrefhora, eficiencia, | motivacion, moral, comunicacién,
ganancia, rendimiento, | liderazgo, poder, influencia,
inversian, pérdidas, del | creatividad, relaciones humanas,
mergado, procedimientos, [ proceso de decisidn, conflictos.
informaciones.

La transaccion entre el individuo y la empresa.

Es importante senalar que las organizaciones cuentan con dos grandes subsistemas



1. El Técnico Administrativo: Forman parte los factores de metas u objetivos, economia y finanzas,
estructuras formales de organizacién, procesos administratives (prevision, planeacién, organizacién,
gerencia coordinacién, control) cargos, tareas, infarmaciones, paliticas, normas y directrices.

2. El Psicosocial o de comporiamiento humano: Incluye dimensiones tales como necesidades,
motivaciones, aspiraciones, valores, intereses, actitudes internas, percepciones, sentimientos y
emociones, expectativas, relaciones personales, morai, clima, estios personaies, comunicacion,
organizacién informal, cultura (creencias, valores, normas informales) etc.

La transaccién individuo x empresa, y de la {ransaccion sistema humano x sistema $écnico, que resultan y
dependen [0s mismos bajo fa forma de producios o servicios que se valeran bajo los parametros de
produccion y productividad; segun los conceptos de eficiencia y eficacia (ventas, prestacion de servicios,
ganancias, recuperacion de inversiones, flujo de ejecutives, participacion en el mercado, satisfaccién del
pdblico o del consumidor, etc). Todo en funcion de los factores de comportamiento y de fa transaccién de
los empleadaores (inclusive los ejecutivos) con Iz empresa en que trabajan. |

Definicién de D.O,

Es un proceso de cambios planeados en sistemas sociotécnicos abiertos, tendientes a aumentar la
eficacia y salud de la organizacion para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y sus empleados.

Conceptualizacién del .0 segin el autor.
1 El Desarrollo Organizacional es:
a) Un proceso dinamico, dialéctico y continuo
b} De cambios planeados a partr de diagnosticos reatistas de situacion

¢) Utilizando estrategias, métodos e instrumentos que miren a optimizar Ja interaccién entre persenas y

grupos

d) Para constante perfeccionamiento y renovacion de sistemas abertos técnicc-econdmico-
adminsirativo de comporarmento

e} De manera que aumento la eficacia v |2 salud de la organizacién y asegurar asi la supervivencia y el

desarrollo mutuo de la empresa y de sus empleados.




a)

b)

c)

d)

a)

b)

c)

El Desarrolio Organizacional requiere:

Visién global de la empresa.

Enfoque de sistemas abiertos.

Compatibilizacién con las condiciones de medio externo

Con trato consciente y responsable de los directivos.

Desarrollo de potencialidades de personas, grupos subsistermas y sus relacicnes (internas y
externas)

Institucionalizacion del proceso y autosustentacion de los cambios.

£l Desarrollo Organizacional implica:

Valores realisticamente humanisticos ( la empresa para e! hombre y el hombre para la empresa).

Adaptacion, evolucion yfo renovacion - esto es

Cambios gue, aungque fueran tecnolégicos, econémicos, administrativos o estructurales, implicaran en

ultimo andlisis modificaciones de hébitos o comportamientos.

4. El Desarrollo Organizacional no es:

a)

b)

c)

d)

e}

Un curso o capacitacion (aunque esto sea frecuentemente necesario)

Solucién de emergencia para un momento de crisis

Sondeo o investigacidon de opiniones, solamente para informacidn

Intervencién aislada y por esto deshgada de los procesos gerenciales normales.

Imiciativa son cantinuidad en el tempo

Una especie de laboratoric en una "isla cultural* aislada



a)

n)

i

k)

a)

c)

d)

e)

g)

Un esfuerzo de especialistas y otras personas bien intencionadas, pero sin compromiso de los
gjecutivos responsables

Una serie de reuniones de diagnostico, sin generar soluciones y acciones

Manicbra de algun ejecutivo para obigner o preservar poder, prestigio o ventajas & costa de otras

personas

Proceso para explorar, manipular, perjudicar o castigar individuos o grupos

Un medio de hacer que todos queden contentos

Algo que termine siempre en un final feliz.

Principales novedades del D.O.

Atencion al enfoque adecuado del comportamiento.

Utilizacion sistermndtica de agentes de cambio

Intencién de integrar 3 tipos de practicas: practicas tecnolégicas, practicas administrativas, practicas
de compottamiento.

Creacién de nuevos métados e instrumentos propios.
Usos sistémicos de las metodologias de laboratorio.
Consultoria de proceso y contenido
Caracterizacién de una nueva filesofia de administracién.
Objetivos hasicos del Desarrollo Organizacional
Obtener o generar informaciones: Objetivas y subjetivas, validas y pertinentes, sobre las realidades

organizacionales, y asegurar 12 retroinformacién de esas  informaciones a los participantes del

sistema-cliente,




b)

<)

d)

e)

g)

k)

m)

Crear un clima de receptividad para reconocer las realidades organizacionales, vy de abertura para

diagnosticar y solucionar problemas.,

Diagnosticar problemas vy situaciones insatisfactorias.

Establecer un clima de confianza, respecto a que no haya manipulagion enfre jefes, colegas y

subordinacos.

Desarrallar las potencialidades de los individuos, en las dreas de las tres competencias: Técnica,

administrativa e interpersonal.

Desarroilar la capacidad de colaboracion entre individuos y grupos, que conduce a la sinergia de

esfuerzos y al trabajo en equipo.

Buscar nuevas fuentes de energia (fisica, mental y emocional), liberar la energia blogueada en

individuos o grupos, o retenida en Jos puntos de contactoc e interaccién entre ellas.

Compatibllizar, viabilizar, armonizar e integrar las necesidades y objetives de [a empresa y de

quienes forman la empresa.

Estimular las emociones y sentimientos de [as personas.

Despertar estimular la necesidad de establecer objetivos, metas y fines que, siempre que sea
posible, estén tuantficados y bien calficados que orienten la programacion de actividades y
evaluacién de los desempefios de sectores, grupos e individuos. En este caso, son bastante
convenientes [os sistemas del tipo de administracién por objetivos.

Despertar la conciencia para que existan valores y concepciones sobre el comportamiento de los
hombres en las organizaciones, por parte de la alta gerencia, ejecutivos y administradores. Y sobre la

existencia de normas informales que caractencen la cultura especifica de la orgamzacion.

Examinar el cémo, cuande, dénde, y cudnto, tales valores, concepciones y cultura influyen sobre los

objetvos. métodos, procesos, comperiamientos y desempefios v resultados obtenidos,

Analizar la adaptacion del funcionamiento de la organizacion, en relacién con las caracteristicas

{demandas, restricciones, oporiumidades, cambios, desafios, ele.) del medio externo,
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n)

o)

5)]

q)

n

s}

Procurar asociar la autoridad legal y e estatus funcional, a las fres competencias (técnica
administrativa, e interpersonal).

Localizar 1as responsabilidades de solucion y 1a toma de decisiones, lo mas proximo posible de las
fuentes de informacion en el nivel adecuado al tipo de solucion o decision (estratéqica, tactica,
operacional).

Desarrollar la organizacion a través del desarrollo de los individuos.

Compatibilizar y optimizar metas, recursos, estructuras, procedimientos y comportamientos.

Perfeccionar el sistema y los procesos de informacion y comunicaciones (ascendentes,
descendentes, diagonales y laterales).

identificar puntos de blogueos o pérdidas de energia y recursos de varios fipes: fisicos, humanos,
materiales, de informacion, etc.

Resumen de la operacionalizacién.

Para operacionalizar ¢l D.O. los puntos basicos a considerar en un programa de actividades son:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

Tener una concepcidn estratégica para orientar las acciones tacticas.

Clarificar el contrato, de modo que el cliente y el agente de C.O. conozcan en donde se hayan y para
donde iran juntos,

Estar atentos a las realidades del poder, sean estos formal o informal, visibles ¢ ocultos.

identficar personas o grupos claves, segun el grado de nfiuencia informacion, motvacidn, ylo

resistencia.

Considerar disfunciones experimentadas por el cliente, esto es, problemas, mnsatisfacciones,
dificultades, necesidades, oportunidades, perplejidades y/o recelos por ellos percibidos,

Evaluar el potencial de cambio. Impacto, efectos, nesges, costo, masa critica, capacitaciones,

resistencias;

Tratar con datos reales, vahdos y significativos, tanto objetives come subjetivos
27




h} Asegurar la participacién del cliente y de los parficipantes del sistema objetivo, en la retroinformacion
por medio del estudio y la investigacion.

iy Buscar un aumento del nivel de energia dentro del sistema, [iberando energias bloqueadas,
reencauzando energias mal empleadas, recuperando energias desperdiciadas o aportando energias

externas hacia dentro del sistema.

Perfil del Agente de D.O.

a) Auto-conocimiento, b) Comprensién de la organizacioén

¢) Competencia interpersonal d} Flexibilidad de la accion.

Fracasos en el D.O. causas usuales.

a) Discrepancia entre los valores propalados o estilos idealizados por comportamiento reales.

b} Programas de D.O. sin objetivos claros

¢} Contrate de D.O. poco claro y unilateral.

d) Potencial insuficiente para cambios

e) Resisiencias no irabgjadas

f) Desigualdad de condiciones entre subsistemas y negligencia en cuanto a efectos sistémicos.

g) Estilos de gerencia incompatibles con el D.O

h) Ausencia o falta de diagnéstico

iy Consultoria panacea.

1 Instrumentacidn inadecuada



5. Nuevas aportaciones al modelo del Desarroffo Organizacional

Los principales modelos son:

1. Tipo Grid.

Los autores parten del! supuesto de que el cambio organizacional comienza con ef cambio individual
como un mecanismo de descongelamiento y gue los problemas de procescs en los niveles
interpersonales, grupales e intergrupales deben ocurmir antes de los cambios en la estrategia y en el
ambiente interno de la organizacion. Es un programa de seis fases que dura de tres a cinco arios, utiliza
un nimero considerable de instrumentos, lo que permite que los individuos y los grupos hagan una
evaluacion de sus propios puntos fuertes y débiles; se enfoca en las habilidades, los conocimientos, y
los procesos necesarios para la efectividad de grupe, y de la organizacion fotal, los miembros internos
que han recibide un entrenamiento previo en los conceptos del Grid, levan a cabo el programa
organizacional. En ef programa de 6 fases del D.O del Grid se combinan los conceptes de las ciencias
conductuales y una rigurosa logica de los negocios.

Fase 1. El Grid gerencial.

Fase 2. Desarrollo del trabaje en equipo.

Fase 3. Desarrolio intergrupo.

Fase 4. Desarrollo de un modelo estratégico corporativo ideal.

Fase 5. Puesta en practica del modelo estratégico ideal.

Fase 6. Critica sistematica.

2. Aportaciones al Desarrolio Organizacional segin Lawrence

Proponen un moedelo de diagnéstico y accién para el D.O Los principales puntos de referencia som,

a) Concepto de Sistema y de Organizacidn Sistema es cualquier unidad que procesa cierlos nsumos

con e fin de obtener ciertos productos, Organtzacién es la cocerdinacién de diferentes actividades de
contribuyenies individuales con la finalidad de realizar iransacciones planeadas con el ambiente
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Proponen un modeio de diferenciacién-integracion.

b) Los Subsistemas: El sistema total de la organizacion puede ser encarado en términos de una serie de
subsistemnas, que, a su vez pueden ser divididos en una porcidn de subsistemas.

¢) El Sistema Social: Todas las organizaciones pueden ser encaradas como sistemas esencialmente

sociales.
d) Estadios del D.O.: Proponen un modele de diagndstico y de accién con base en cuatro estadios, que
forman un ciclo a saber, diagndstico, planeamienio de fa accion, implementacion de fa accion y

evaluacion.

e) Niveles de Cambio: Existen diversos niveles en que el cambio puede ser planeado e implementadeo,

teniendo en cuenta las alteraciones comportamentales involucradas.

3. Aportacidn al Desarrollo Organizacional segin Reddin

El Modelo conceptual se basa en el hecho de que el administrador se le exige ser eficaz en una variedad
de situaciones y su eficacia puede ser medida en 'a proporcion en que & es capaz de transformar su
estilo de manera apropiada, a la sifuacién de cambio, para él la eficacia adminisirativa es el grado en el
cual el administrador alcanza las exigencias de producto (resultados) de su posicién en |a organizacién,
1- Eficacia gerencial.

2. Estilos Gerenciales

3. Cencepto tedrico basicos.

4. Programa de D O. de |a teoria 3D constituido por nueve etapas

3. Relacién entre eficacia y situacion.




6. Principales modelos de Desarrollo Organizacional

1. Managerial Grid o D.O. del tipo Grid, propuesto por Blake y Mouton.

Estos autores parten del supuesto de que el cambio organizacional comienza con el cambio individual
como un mecanismo de descongelamiento y que los problemas de procesos en los niveles
interpersonales, grupales e intergrupales deben ccurrir antes de los cambios en la estrategia y en ¢l
ambiente interno de ia organizacion. Es posible inducir el cambio y alcanzar los resultados deseados de

una manera ordenada, rigurosa y contralada en toda la organizacion.

2. Modelo de Desarrollo Organizacional de Lawrence y Lorsch.

Parte de 1a concepcion de las organizaciones como sistemas v proponen el modelo de diferenciacion e
integracion, en el cual Ia divisién de trabajo provoca la diferenciacién de los organos y esta conduce 2 la
integracion.

La diferenciacion depende de cuales caracteristicas internas debe desarrollar cada grupo para llevar a
cabo transacciones planeadas con la parte del ambiente que le fue designada. Pero la diferenciacion
exige integracion.

La Integracién trae dos problemas: cuéles son las unidades que son solicitadas a trabajar juntas y cuén
apremiante es la exigencia y la necesidad de interdependencia entre ellas. Igual que existe fuerte relacion
inversa entre diferenciacion e integracion, cuando las upidades son altamente diferenciadas (debido a
sus tareas particulares), se hace més dificii alcanzar la integracién entre ellas cuando los individuos en

las unidades tienen maneras semejantes de pensar y comportarse.

Este modelo proporciona un conjunto de conceptos que permite capacitar y comprender cuéles son las
caracteristicas gue una organizacién debe tener para ser eficiente en un conjunto padicular de
circunstancias ambientales.

3. Modelo (3 - D} de eficacia gerencial, de Reddin.

Reddin presenta una teoria sobre el desarroilo de 1a eficacia gerencial, también denorminada teoria 3D, se

basa en el hecho de que el administrador se le exige ser eficaz en una variedad de situaciones y su
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eficacia puede ser medida en fa proporcion en que él es capaz de transformar su esfilo de manera

apropiada, a la situacién de cambio. La {inica tarea det administrador es la de ser eficaz.” ®

Agrupacién de las intervenciones en “tipos o familias”

“Las Intervencicnes de D.0O. Por ser muy extensas e agrupan en "tipos o familias” en términos de los
abjetivos y de las metas:

1. Actividades de diagnostico.

Las actividades de indagacién de hechos estan disefiadas para cerciorarse del estado del sistema, del
estado de un problema, de la forma en que estan las cosas. Los métodos disponibles varian desde
instrumentos proyectlives como crear un collage, hasta los métodos méas tradicionales de recopilacion de

datos, como entrevistas, cuestionarios, encuestas y juntas.

2. Actividades de formacién de equipgs.

Son actividades disefiadas para incrementar la operacion efectiva de los equipos del sistema. Pueden
estar relacionados con aspectos de la tarea, como la forma en la cual se hacen las cosas, las habilidades
necesarias para el desempefio de las tareas, las asignaciones de recursos necesarios para el
desempefic © bien pueden estar relacionados con la naturaleza y la calidad de las relaciones entre los

miembros del equipo o entre los miembros v el lider.

3. Actividades Intergrupo.

Son las actividades disefiadas para mejorar la efectividad de los grupos interdependientes. Se enfocan
en las actividades conjuntas y en el rendimiente de los grupos considerados como un solo sistermna, en
vez de como dos subsistemas. Cuando estan involucrados dos © mas grupos, las actividades se conocen
como espejo organizacional

4. Actividades de retroalimentacién de encuestas.

Estas actividades se centran en trabajar en forma activa en los datos producidos por una encuesta y en

disefar planes de accion basados en ios datos de la encuesta.

* Chiavenato, Kdatberto, * Intreduceidn a la teoria general de las Adnwmstracién” Edit, Me Graw Hill, 3%, Edicaon,
Mdxico 1993,




5. Actividades de educacion y capacitacion.

Son actividades disefiadas para mejorar los conocimientos, habilidades y capacidades del individuo.

8. Actividades Techoestructurales o estructurates.

Son actividades disefiadas pare mejorar la efectividad de las entradas técnicas o estructurales y las
restricciones que afectan a los individuos o a los grupos.

7. Actividades de consultoria de proceso.

Son las actividades de paste del consultor que ayudan al cliente a percibir y comprender los
acontecimientos del proceso que ocurren en el ambiente del cliente y a actuar conforme a ellos. El
énfasis primordial es en los procesos como comunicaciones, roles del lider y de los miembros en los
grupos, resolucion de problemas y toma de decisiones, normas y crecimiento del grupo, liderazgo y
autoridad, etc.

8. Actividades de desarrollo organizacional del Grid

Constituyen un modelo de cambio de seis fases que involucra a toda la organizacién. El modelo empieza
por mejorar las habilidades gerenciales y del liderazgo del individuo, continua con las actividades de
mejoramiento del equipo y después con las actividades de las relaciones intergrupo.

9 Actividades de conciliacién de terceras paries.

Sen las actividades que lleva a cabo un consultor habil (lz tercera parte), que estan disefiadas para
ayudar a dos miembros de una organizacion a manejar su conflicto interpersonal, se basa en tacticas de
confrontacion.

10. Actividades de Orientacion y consejo

Estas implican que el consultor y otros miembros de la organizacion trabajen con los individuos para

ayudarles a) Definir las metas del aprendizaje, b) Enterarse de ¢émo ven los demds sus conductas y ¢)

aprender nuevos modos de conducta para ver s1los ayudan a alcanzar mejor sus metas.,
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11. Actividades de planificacion de vida y carrera.

Estas permiten que los individuos se enfoquen en los objetivos para su vida y carrera y en la forma en

que deben actuar para lograrlo.

12. Actividades de planificacion y de establecimiento de metas.

Incluyen teoria y experiencia de la planificacion y el establecimiento de metas, empleo de moedelos de
resolucidon de problemas, paradigmas de planificacion, modelos de discrepancia de la organizacion ideal
con respeto a la real.

13. Actividades de administracion estratégica.

Estas ayudan a quienes crean las politicas a reflexionar en forma sistematica en la mision y las metas
basicas de su organizacién, en las demandas ambientales, en las amenazas y oportunidades y a
dedicarse a una planeacién a largo plazo.

14. Actividades de transformacion organizacional,

Son actividades que implican cambios a gran escala del sistema, actividades disefiadas para causar un

cambio fundamental en Iz naturaleza de la organizacion.” ®

" Wendel L Freach y Bell Ceeal 11, “Desarrollo Organizaconal” Editoral Prentice Hall, 5* Edeién Ménico, D.E.




L 7. Técnicas de Intervencion

1. Qué son [as técnicas de intervencion.

¢ Qué es una Intervencion?

Es fa interrupcion planeada de un proceso para producir un cambio. En el Desarrollo Organizacional las
intervenciones son conjuntos de trabajo estructurados en los que las unidades organizacionales
escogidas (individuo, grupo, intergrupo o sistema total para alcanzar metas), emprenden la tarea o

sucesion de ellas, cuyos objetivos se relaciona directa o indirectamente ¢on mejoras organizacionzles.”

“ La accidn de Intervencion es una fase del proceso del D.O. que puede ser definida como una accién

planeada a ejecutarse a continuacion de 1a fase del diagnostico” *

* Las Intervenciones en Desarrollo Organizecional se refiere a las actividades planificadas en las que
participan clientes y consuiteres durante el curso de un programa de Desarrallo Organizacional, para
mejorar el funcionamiento de la erganizacion, al ayudar a los miembros de la organizacién a administrar
mejor los procesos y culturas de sus equipos y de su organizacién.” !

“Intervenciones son los medios 0 herramientas de las que se vale el Desarrollo Organizacional para
impulsar su programa de ¢cambio planeado. Son acciones que ayudan a las organizaciones a incrementar
su eficacia, la calidad de vida en el trabajo v la productividad.”

"Bl concepto de intervencidn puede ser complejo o sencillo dependiendo de que definicién sea
seleccionada. Una de las mejores definiciones de ntervencion (v la mas frecuentemente citada) es la de
Chris Argyris {1970) quien dijo, “intervenir es introducirse a un sistema continuo de intervencion,
nterponerse entre dos o mas personas, grupos u ohjetos con el propésito de ayudarios”. Observe los
componentes claves de la definicion de Argyris, la cual incluye un enfogque sistematico de las relaciones

con ef proposito de ayudar. Argyris no define intervencién como un evento dnico para producir el cambio.

" Chiavenato, Idalberto, * Introduceidn 2 la teoria genera! de las Admumstracién”™ Edit Me Graw Hill, 3° Edioén,
México 1993,

"' Wendell L. French y Bell Cectl H “Desarrollo Organizacional” Ediorial Prentice Hall, 5° Edicion Ménico, D.F

2 Guizar M. Rafael, “Desanolly Organizacional” Principios v Aphecaciones, Eduonal Me Graw Hill, México, DF
1995,



French y Bell {1990) tienen une definicién mas elaborada de intervencidn, que es un: “conjunto de
actividades estrucluradas en las cuales unidades organizacionales seleccionadas (grupos o individuos
objetivo) se comprometen en una tarea o secuencia de tareas donde las metas de la tarea estan
relacionadas directa o indirectamente con la mejora organizacional Las intervenciones constituyen el
impulse accion del desarrollo crganizacional; elios hacen que sucedan las cosas y son o que esta
sucediendo.”

Observe que French y Bell relacionan su definicion de inmtervencion a cualquier actividad estructurada
{plang¢ada o bien pensada) disefiada para mejorar la organizacion o a sus miembros.

Rothweli, Suflivarn, y MclLean (1995) definen la intervencién como "un esfuerzo de cambio o un proceso
de cambio. Implica una entrada intencionat a un sistema continuo con el proposito de iniciar o introducir e
cambio." Observe que Rothwell, Sullivan, y McLean incluyen elementos tanto de la definicién de Argyris
(sistema continuo) como de la de French y Bell {la entrada intencional como una actividad estructurada).
Lz diferencia que Rothwell, Sullivan, y McLean tienen en su enfoque es la introduceién del cambio,

Aungue todas las intervenciones estan de hecho disefiadas para producir algin cambio, solamente
Rothwell, Sullivan, y McLean son muy directos. La definicién de Shindell de intervencién es "cualquier

actividad o esfuerzo disefiado para ayudar a los individuos, grupos, u organizaciones a que funcionen

mas efectiva v significativamente.” Note que esta definicién se enfoca en dos resultados (efectividad vy

significado) en lugar de! proceso y la técnica.” ™

¢Cudles son los elementos necesarios para gue la intervencion sea considerada como una

Intervencion de Desarrollo Organizacional?

a) Que responda a una necesidad sentida para el cambio por parte del cliente.

b) Que involucre al cliente en la achividad de planear el evento de cambio.

¢) Que se modifique la cultura del cliente como resultado de ia intervencidén.

d) Que se logre [a independencia del clente,

¢ Cudles son los factores a considerar al elegir una estrategia de Intervencion del Desarrollo

Organizacional?

" Bennus, W., Benne, K |, and Chin, R. (Lds.}{1985) The planming of change {(4th Ed ), New York' Holt, Rinehart,
and Winston,




a)

b)

c)

d)

Se dehen conocer y considerar las demandas de la organizacion y analizar si es &) momento propicio
parg Implementar una intervencian.

Intervenir no mas alla de to requerndo para producir solucicnes verdaderas para los problemas
planteados.

Intervenir a un nivel de energia no mayor que la que posee el cliente para poder desarrollar Ia

estrategia de intervencion.

Comenzar conde fa gente esta, esto es en su nivel de desarrollo cultural, social e individual, y no
donde se piensa que deberia estar.

éCuales son los enfoques de intervencién en Desarrollo Organizacionai?

Teorias vy métodos de intervencion.

La suposicién bdsica del enfoque es que el sistema cliente tiene los recursos internos necesarios para el

cambio, si éste es necesario:

a)

Generar informacién valida.- El consultor ayuda al sistema cliente a generar informacion vdtida, datos
relevantes a los problemas.

Libre eleccidn de alternativas.- El cliente debe tener libre eleccidn de alternativas después de la

informacién generada. Las decisiones residen en el cliente, no en el consultor.

Autoresponsabilidad.- El cliente debe desarrollar compromisos internos sobre la decision o accion
acordada.

Cambio Planeado.

El énfasis radica en que el consultor o agente de cambio utliza estrategias de intervencion basadas en

aplicar conscientemente una teoria de cambio en la vida del sistema cliente.

Investigacidn ~ accisn.

Se enfoca a la colaboracion conjunta entre el cliente y agente de cambio, se hace énfasis en la

recopilacién de datos y el diagnéstico antes de pianear e impiantar




Modelo de Investigacion - Accién

1. Identificacién del problema.

2. Caonsultar con un experto en ciencias del comporiamiento

3. Recopilacién de datos y diagnéstico preliminar

4. Retroalimentacion al grupo o cliente clave

5. Diagnéstico conjunto de problemas

6. Accion

7. Recopilacién de datos después de la accion * '

* Audirac, Camarena Carlos Augusto * 1 ABC del Desaniollo Orgamezacronal™ Edit. Tnlias, 1 Edicion, México
1997,
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El siguiente esquema nos muestra un proceso e consultoria.

El consultor visita
Al cliente

—_—]

El cliente fiene una

Necesidad

h 4

Definir con el cliente objetivos y

celebrar contrato psicologico

Y

Identificacion del problema y

andlisis del diagnéstico inicial

Redefinicién del contrato

psicoldgico

h 4

Establecimiento de metas vy
planeacion de la accion

Implantacion:

humano, técnico y

administrativo

Llama a un consultor

Es el primer paso esencial para
afectar el funcionamiento de la

organizacion
Tomando en cuenta los
recursos ¥ el tiermpo

disponibles

Consiste en la aplicacion de los
eventos técnicas y
herramientas con objetoe de

afectar la situacion que se

considerd en el diagndshco.

Evaluacién

Establecimiento de

mecanismos de controf © ©°

"* Achalle de Faria Mello Fernando * Desarrollo Orgamzacional” Enfoque Integral, Editonial Limusa, 5° retmpresion

1991, Mcéxico, D.F.




2, Tipos de intervencion.

Segun Audirac Camarena Carlos Augusto, [as intervenciones pueden ser enfocadas desde el punto de

vista de proceso o tarea.

La mayoria de las organizaciones se ocupan del aspecto de la tarea, ya sea técnico, estructural o
adminisirativo, como medio de aumentar su eficacia para ef logro de las metas organizacionaies
ocupandose también de los procesos que ocurren entre las personas y los grupos.

En las organizaciones siempre pueden mejorar los procesos de produccion, finanzas, efc.; sin embargo,
las funciones que integran una organizacion siempre se concilign a fravés de las interacciones
personales.

Enfoque de Proceso

a) Consulta individual

Es 1a interaccion de ayuda de uno a uno con un solo cliente. Tiene gran importancia para las personas
que se consideran rutinarias, las que proyectan un cambio en su carrera organizaciones en su estilo de
administrar, organizaciones las que rara vez gen refrospectivamente su propio estilo de vida y las
normas relativas a su carrera.

b} Formacién de equipos

El objetivo de esta inforracién es mejorar y acrecentar la eficiencia de los grupos, ya que éstos son la

base para constituir las organizaciones puesto que Ja mayor parte del rabajo se realiza en grupos

¢} Conocimiento de Iz situacién actuat

Se recolecta informacién acerca del sistema cliente y posteriormente se le devuelve con el fin de que la
pueda utilizar en |2 solucién de sus problemas. Este puede darse a través de-

* Regresar los datos recolectados al cliente, sin participacion del agente de cambio, en la toma de
decisiones.

* Los datos recolectados se regresan a través del feed back (Retroalimentacion), cliente y consultor

conuntamente determuinan ias accones a segur
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+ la recolecciin de datos sirve al consultor como base para establecer un programa de

entrenamiento/desarrollo en el cual los paricipantes aprenden teorias, habilldades, etc.
« Entrenamiento de grupos inestruciurados
Son intervencionegs que involucran a individuos en un grupe que no tiene como propdsito una tarea
especifica, excepto la de entender la dindmica individual organizaciones de grupo. Estos grupos no son
utilizados dentro de una organizacian, son recursos externos disponibles,
Enfoque de tarea

a) Disefio del trabajo

Este tipo de intervenciones va dirigido 2 afectar:

La forma en que se desempefia el trabajo o lafarea | Las dimensiones o elementos del trabajo

La variedad de habilidades La identidad de la tarea

La autenomia El significado y la retroalimentacion del frabajo

Puede preducir un incremento tanto en ef rendimiento como en [a situacion en la gque se realiza el trabajo.

b} Disefio Organizacional

Consiste en realizar andlisis y cambios a nivel estruciura: en la auteridad, la responsabilidad, las
actividades, las comunicaciones y el poder.

C) Nuevos sistemas de administracién, control o tecnologia.

Este tipo de intervencicnes estan encaminadas a actuar sobre sistemas de administracién de recursos
humanos, matenales y técnicos, considerando su impacto en los individuos, El Desarrollo Organizacional
puede intervenir en areas técnicas y administrativas siempre y cuando se busque implantar bajie las

condiciones minimas siguientes:
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o  Periicipacion

+ Involucramiento del personal

» Tomar en cuenta el efecto que causa al persona! y organizacional. '

"Goizar, dice que las intervenciones deben basarse en un cuidadoso diagnéstico ya que estan
encaminadas a resolver problemas especificos v a mejorar areas particulares de la organizacion en las

cuales se detectaron diverses tipos de problemas.

Clasifica las intervenciones en dos grandes grupos:

a) Intervenciones Clésicas

b) Intervenciones Innovaderas

Dentro de los tipos de Intervenciones Clasicas se encuentran las siguientes:

2.1. Intervenciones en Procesos Humanos

Estas Intervenciones estan dirigidas fundamentaimente al personal de las organizaciones, asi como hacia
sus procesos de interaccion, tales como comunicacion, solucién de problemas, liderazgo y dinamica de

grupo, se enfocan en los procescs humanos de [as organizaciones.

Dentro de estas intervenciones se encuentran:

Grupos T Consultoria de procesos
Intervencidn de la tercera parte Formacion de equipos
Ensayos o encuestas de retroalimentacion Reuniones de confrontacion
Relaciones intergrupao Enfoques normativos

" Audirac, Camarena Carlos Augusto * E1 ABC del Desarrolio Orgamizacional™ Edit. Trillas, 19 Bdicidn, Méxco
1997
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2.2. Intervenciones Tecnoestructurales

Estas Intervenciones estan orientadas hacia la tecnologia y estructuras de las organizaciones para
ligarlas con el personat.

La tecnologia organizacional incluye métodes y flujos de trabajo mientras las estructuras atienden la
division, jerarquia y disefio del trabajo.

Este grupe de herramientas son conocidas como intervenciones tecno-estructurales porque se enfoca,
como su nombre lo indica, sobre el aspecto técnico y estructural de las organizaciones, en donde se
incluyen actividades telacionadas con ef disefio de las organizaciones y calidad de vida y disefio def
trabajo.

Dentro de estas intervenciones se encuentran:

Diferenciacion e Integracién Disefio estructural

Crganizacion colateral Calidad de vida en el trabajo

Disefio del trabajo

2.3. Intervenciones en Administracién de Recursos Humanos

Estas intervenciones se enfocan principalmente en las relaciones con e personal, tales como los
sistemas de recompensas y planeacion y desarroflo de carreras. Para ello se utilizan mecanismos para
integrarlo a las organizaciones, tradicionalmente relacionados con el campo de los recursos humanos

mas que con ef Desarrolio Organizacional. ‘

Instalacion de objetivos y metas Sistemas de recompensas T

Planeacion y desarroilo de carrera Admunistracién del estrés




2.4, Intervenciones Estratégicas y del medio ambiente

Estas intervenciones estan dirigidas hacia ia estrategia general de la organizacion, es decir, como utiliza
5US reculsos para cbtener una ventaa competitiva en el medio ambiente.

Planeacion de sistemas abiertos Cultura corporativa

Administracion del cambio estratégico.* 7

L

“Wendell L. French identifica los siguientes tipos de intervenciones baséandose en los mecanismos
causales fundamentaimente involucrados:

2.4.1. Intervencion de discrepancia.

Esta atrae la atencidn a una coniradiccion en la accidn o actitudes, que despuds canduce a una
exploracion.

2.4.2. infervencion de teoria.

En esta se utilizan los conocimientos de lz ciencia de la conducta v la teoria para explicar la conducta
actual y las hupotesis implicitas en la conducta.

2.4.3. Intervencion procesal

Que representa una critica de Ia forma en la cual se estd haciendo algo, a fin de deternunar si se estén
empleando los mejores métodos.

2.4.4. Intervencion de relacién
Esta enfoca la atencion en las relaciones interpersonales (en particular en aguellas donde existen

poderosos sentimentos negativos) y hace gue afloren los problemas, para su exploracion y su posible

resolucion,

" Guizar, M Rafael. "Desarcollo Organzacional” Principios y Aphcaciones, Editenial Mc Graw Hill, Mdéxico, D.F
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2.4.5. Intervencidn de experimentacién

En la cual se someten a una prueba dos planes de accién diferentes para conocer sus consecuencias
antes de que se tome una decision final.

2.4.6. Intervencion de dilema

En la cual se utiliza un dilema impuesto o imprevisto para obligar 2 un cuidadoso examen de las posibles
elecciones involucradas y de las hipéiesis que las sustentan.

2.4.7. Intervencién de perspectiva

Esta intervencién desvia la atencion de las acciones inmediatas y exige y permite unos antecedentes
histdricos, un contexto y objetivos futuros con el propésito de evaluar si las acciones “todavia estan
dirigidas al objetivo” o si no es asi.

2.4.8. Intervencion de la estructura de 12 organizacion

Requiere un examen y una evaluacién de las causas esfructurales de la inefectividad de |z organizacion.

2.4.9, Intervencion cultural

Esta examina fradiciones, precedentes y practicas - la trama de la cultura de la organizacioén - en un

enfoque directo y concentrado.

Estas clases diferentes de intervenciones sugieren una gama de diferentes formas en las cuales el

practicante del Desarrollo Organizacional puede intervenir en el sistema cliente.” '

“Aungue los autores no estén de acuerdo de cuantos tines de intervenciones diferentes de D.O existan,
todos estan de acuerdo en que existen muchos tinos.

En este estudio dividiremos las intervenciones en cuatro amphas categorias ¢ tipos:

" Wendel L. #rench y BELL Ceeal 1 “Desarroflo Oiganuzacional” Lditorial Prentice Hall, 5" Edwién Mésaco, D.F.
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3.1, Las intervenciones de comunicacion.

Son disefiadas ya sea para empezar, mantener, clarificar, o intensificar la comunicacién significativa en el
nivel individual, equipo/grupo, organizacionzl o instilucional. A menudo, el propésito de tales
Intervenciones es para lograr que ofros escuchen atentamente o para decir to que no han estado
dispuestos a decir previamente. Las actuacienes de rol, los comentarios escritos andnimamente leidos
por el especialista de D.O., el crear escenarios en los cuales los participantes sacan sus pensamientos, el
ejercicio de escudo (shield exercise), la generacién de temas de grupo, casos de ciencia-accion, etc., son
todos ejemplos de intervenciones de comunicacion.

3.2. Las intervenciones de toma de decisiones.

Estan disefiadas para ayudar a que el individuo, el equipofgrupo, la arganizacidn, ¢ la institucion tomen
tna decisién bien razonada, basada en informacion que sera apoyada por aquellos que deben
implementar la decision. Frecuentemenie, el propdsito de tales intervenciones es el hacer que las
personas que toman decisiones reflexionen criticamente acerca de sus opciones a fin de evitar el tomar
decisiones espontaneas basadas en la intuicién de "nivel — determinaciones propias”. Las herramientas
de toma de decisiones razonables (lluvias de ideas, diagramas de afinidad, cuadros de Pareto, matrices
de decision, gréficas Gantt, etc.), los listados a favor y en contra de, la planeacion de escenarios, las
predicciones futuras, revision de consecuencias, discusion dirigida, casos de ciencia-accion, equipos de
investigacion accion, conjuntos de aprendizaje accién, etc. Todos son ejemplos de intervenciones de
toma de decisién.

3.3. Las intervenciones de reflexién.

Son disefiadas para promover el pensamiento y la exploracidn criicamente reflexiva "de nivel mas
profundo” por los individuos, los equipos/grupos, organizaciones, o mnstituciones acerca de algun
problema o topico. Frecuentemente, las intervenciones de reflexién son ulilizadas en achvidades de
planeacion (especialmente estratégicas), y actividades de evaluacion. El registro diario de actividades,
preguntas de reflexion abiertas, pequefias discusiones de grupo, ejercicios de clarificacion de valores,
declaraciones de mision y visién, {a planeacion estratégica, actividades de valuacién, casos de incidentes
criticos, historias de la vida, casos de ciencia-accién, cualquier tecnologia accién, etc., son todos

ejemplos de las infervenciones de reflexion.




3.4, Las intervenciones de administracién de conflictos/solucion.

Son disefiadas para reducir el conflicto inmediato entre los individuos, equipos/grupos, erganizaciones, o
instituciones a la vez que los proveen con Jas habilidades y los conocimientos necesarios para que con
mucho optimismo se prevenga y se diluya el conflicto futuro. Frecuentemente, las intervenciones de
administracion de conflictos/solucion incluyen el obtener que las pares se involucren en escucharse el
uno al ofro y en llegar a un punto en que estén dispuestos a considerar las necesidades, intereses,
deseos, temores, etc. del ofro. Las actuaciones del rol, los casos de ciencia-accion, el tercer conciliador,
la solucion de disputas, etc., todos son ejempios de intervencion de administracion de conflictofsolucion.”
19

“Chiavenato I|dalberto dice que la accidén de intervencion es una fase del proceso del Desarrollo
Organizacional que puede ser definida como una accion planeada & ejecutarse a continuacion de la fase
de diagnostico, el hecho de obtener datos y/o diagnéstico es una manera de “intervenir” en el sistema y
puede provocar un profundo impacto sobre {a cultura organizacional, por fo que hay que escoger cual es
la intervencion méas apropiada a la situacién determinada,

4, Chiavenato sugiere tres tipos de intervencion:

4.1. Intervenciones relacionados con cambios estructurales:

Existen cambios iniciados generalmente por la administracién, que inciden sobre la situacién ¢ ambiente
de trabajo de un individuo, o sobre la estructura o tecnologia adoptada por la organizacion. Existen

ciertos tipos de cambios orientados hacia seis objetivos a largo plazo:

Cambios en los métodos de operacion:

Maneras de realizar el trabajo; Localizacion del trabajo;

Disposicion de las areas de trabajo; Naturaleza de los trabajos usados;
Naturaleza de la fabrica y de las instalaciones; Maquinaria, herramientas y equipos;
Practicas de seguridad y de mantemmiento, y Normas operacionales

' Bennis, W., Benne, K., and Clun, R (Eds )(1985) The plannmg of change (41k Ed.), New York: Holi, Rinchart,
and Winston
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Cambios en los productos.

Especificacion de los productos;

Especificacién de los procesos;

Materiales componentes, y

Estandares de calidad.

Cambios en [a organizacién:

Estructura organizacion y atribucion de responsabilidades; | Niveles de supervision;

Extensién de la delegacion de estandares;

Tamario y naturaleza de los grupos.

Supervisidn de los grupos de trabajo;

Colocacion de los individuos en tareas.

Cambios en el ambiente de trabajo:

Condiciones de trabajo,

Sistemas de recompensa y castigo;

Estandares de desempefio; y

Directrices y métodos de accion.

4.2. Intervenciones relacionadas con cambio en el comportamiento:

El Besarrollo Organizacional es fundamentalmente anti-autoritario, La mayor parle de los modelos

relacionados exclusivamente con cambios en el comportarmiento se utihizan para impuisar una mayor

participacion y comunicacidn dentro de la organizacién,




Las infervenciones orientadas hacia variables del comportamiento son los siguientes:

Desarrollo de Equipos.

Suministro de informaciones adicionales.

Andlisis transaccional.

Reuniones de confrontacion.

Tratamientc de conflicto intergrupal.

Laboratorio de sensibilidad.

Establecimiento de grupos de trabajo.

Grupos de basgueda e identficacidn de nuevas

soluciones.

Equipos de proyecto compuestos de personal de
diversos departamentos.

Intercambio interdepartamental de personal.

Pasantias y rotacién en cargos diferentes.

Foros y discusiones; y

Comunicacion entre ias dreas de investigacion y desarrollo, produccion, comercializacion y distribucion.

3. Intervenciones relacionadas con alteraciones estructurales y de comportamiento.

Estas son intervenciones mas integradas y complejas, constituyen una variedad de enfoques, cada cuai

desarrollando conceptos, estrategias, secuencias, esquemas, que varian enormemente

40



L 8. Relacion de técnicas de intervencién.

Técnicas de intervencidn

“ Proceso

Mejorar l1a eficiencia de las

personas

Planeacion de vida y carrera
Andlisis de desempefio de funciones
Confrontacion
educacién

Asesoria, ylo entrenamiento para

hebiiidades y conocimientos.

incrementar

Mejorar la eficiencia de equipos
humanos y grupos

Juntas para lograr el cambio

Juntas para confrontacion

Sesiones para formar equipos humanoes

Team Building

Educacién - enfrentamiento

Ayuda de una tercera parte

Entender los procesos del grupo

[ ]

Feed - Back

Juntas de confrontacién

Grupa T

Grupo de sensibilizacion

Entrenamiento de grupes

inestructurados

Grupos T
Grupo de sensibilizacion

Grupo de encuentro
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Confrontacion

Conocimiento de la situacién

actual de la empresa

Feed - Back

Retroinformacion de encuestas

Seglones con grupos conexos

Ayuda de una tercera parte

Tarea

Forma en la que se realiza el

trabajo

Sistema sociotécnico

Just in Time

Controi total de calidad

Disefio del trabajo

Disefiv organizacional

Disefo o redisefio de la estructura

Clarificacion de roles

Nuevos sistemas de

administracién y control

Bistema sociotécnico

Planeacion estratégica

Administracién por objetives

Control total de calidad

Just in Time
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Métodos utilizados en las intervenciones

taneacion de vida y

arrera

Una sene de eventos enfocados a definir o acordar las metas de vida y carrera de
una persona para gue pueda ejercer un mejor control sobre su propio destino.
Estas se enfocan al presente y al futuro.

En la planeacion de vida y carrera es fundamental el sefialamiento de objetivos
vitales y profesionales que marguen [os pasos en el crecimiento de la persona.

Las areas a cubrir son:

1° Consigo mismo: se refiere a la comunicacién interna necesaria para la
conciencia y conocimiento de Ja persona.

2° Con [a familia: La familia puede llegar a su ambiente de crecimiento para
favorecer el desarrollo mas intimo de la persona.

3° Con mi trabajo: El trabaje es uno de los campos mas importantes de la
trascendencia social para el ser humano. ;Qué objetivos y planes tiene gue
realizar la persona en relacion con su carrera? ; Esta salisfecho con su frabajo
actual? ., Quiere seguir donde esta? Un andlisis y cuestionamiento respecto al

trabajo es indispensable para toda persona.

4° Con el mundo; se refiere a la relacidn del individuo con el mundo de la

naturaleza y de las diversas manifestaciones sensibles.

Consiste en obtener informacién valida de un individuo/grupo de trabajo o de una
unidad mayor o de toda la organizacion Los datos son regresados al individuo o
grupo de trabajo que los generd o utlizados en el diagndstico de problemas y
desarrollo de planes de accion para la resolucion de conflictos o para generar

conciencia de la situacién actual.

Existen 14 reglas necesanias para utilizar el Feed - back:
» Descriptivo
« Especifico y concreto

= Dingido a comportamicntes modificables

‘s
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—[- Oportuno aqui y ahora.

~eed - back
« Verificado por el grupo
» Descrito por uno mismo
= Comprobado por el grupo
¢ Relacién de ayuda
» Solicitado © negociado
« Positivo y negativo
+ Contacto visual
+ Adulto- adulto
¢ Congruente
* Setoma o se deja
Es un laboratorio de aprendizaje en el que los participantes aprenden a conocer
en su interior el significado y repercusiones de su propia conducta, al de los
demas y la dindmica y proceso de la conducta del grupo.
Caracteristicas:
irupo T
» Compuestas en su mayoria por personas normales
» El lider del grupo transmite aspectos ledricos
+ Se enfatiza el aqui y el ahora
* Se enfatiza sobre el crecimento perscnal y la creatvidad a través de
achvidades verbales y no verbales




Se enfoca sobre datos comunes conscientes

Promueve la transferencia de valores, habilidades, conocimientos al mundo

real

Su enfoque es primordialmente educativo.

Grupo de encuentro

Se origina en el area de psicologia social aplicada

Caracteristicas

Sus miembros se usan asi mismo

Cornpuestos por personas normales

El lider no da ninguna informacién tedrica

Se enfatiza el aqui y ahora

Se enfatiza sobre el crecimiento personal a través de conductas verbales y no
verbales

Su enfoque es probando y expenmentado con nuevas conductas de grupe

Hay poca discusion de la transferencia de conocimientos

Su enfoque es primardialmente terapéutico.

Team Building

Evento planeado con un grupe de gente con refaciones comunes en la

organizacion y disefiado para mejorar la manera en que el grupo logra !a tarea y al

mismo tiempo reconoce los recursos de los miembros del grupo,

Facteres que favorecen el Team building:

-

Visualizado como eventd continuo y No evento Gnico

Farticipar en recopitar informacién refevante de la actividad del grupe
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istema sociotécnico

« Diagnosticar ia situacién actual y generar acciones alternativas

s Generar compromisos

Este concepto fue desarrollado por el instituto. Tavistok de Relaciones Humanas

en Londres.

Se centra sobre los sistemas técnicos y los sociales; reconociendo que necesitan
operar conjuntamente para alcanzar el resuitado deseado.

Su objetivo es optimizar la relacidn y la tecnologia de la organizacion para
aumentar la calidad de vida en el trabajo.

En muchos casos la tecnologia es desarrollada vy después la gente es

seleccionada y entrenada para adecuarse a la tecnologia,

ontrol Total de

atidad (CTC)

Se origind en Japdn después de la 2° Guerra Mundial.

Los conceptos de control fotal de calidad enfatizan que el control total de calidad
debe partir de la calidad de la planeacion, en fe disefio, en la produccion y
finalmente en su uso. Es decir el control se aplica durante el ciclo de vida del
producto.

Los elermentos mas importantes para implantar e! CTC son:

+ Analisis de la situacion actual

= Preparar a la organizacién para el CTC

« Promocién de politicas y objetivos de calidad

« Establecimientos de sistemas de motivacion y recompensa hacia fa calidad

+ Educacion y enfrenamento en la fiiosofia, conceptos y herramientas de calidad

+ Promaver y formar grupss pequedias o circulos de catidad; esto es voluntano.

+ Evaluar y analizar la situacién postenor a la implantacion del CTC y definir
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mecanismos de mantenimiento y de mejora

s+ Controlar.

Diseiio del trabajo

Se entiende los cambios o estructuraciones deliberadas de una serie de tareas o
actividades, tomando en cuenta los aspectos sociales, estructurales vy el efeclo
que causara sobre el empleado.

Dentro de lo que es el Disefio del trabaje se pueden considerar:

s Enriquecimiento del trabajo

* Ingenieria del trabajo

¢ Agrandamiento del trabajo

* Fijacién del objetivo

+ Rotacion del trabajo

» Enfogue sociotécnico.




L 9. Cenclusiones ‘i

De los diferentes autores consultados podemos decir que no existe una corriente mejor debido a que

cada autor realiza una aportacion valiosa a la corriente del Desarrollo Organizacional.

Por un lado Bennis hace énfasis en el desarrollo y creacion de sistemas mas humanos y democraticos,
este aufor hace hincapié en el entrenamiento de sensibilidad {grupos T), como una herramienta
Importante para lograr el cambic planeado, sin embargo nos dice que se pueden correr graves riesgos
por una mala aplicagion del entrenamiento (profesional no especializado) lo que puede ocasionar dafios

psicologicos en los individuos gue conforman la organizacion.

Faria de Melo nos hace referencia a las organizaciones como sistemas que interactian en un entorno
(medio ambiente). Dichos sistemas se componen de un subsistema técnico-administrativo y un
subsistemna psicosocial, donde en este dltimo, el ser humano con sus valores y principios debe

incorporarse a los estilos implantados por la gerencia.

Es por ello gue Faria Melo dice que e! mejor método para lograr un verdadero D.O. es el agricultor
mejorando el clima, y sélo los 4rboles crecen y dan buenos futos. Faria Melo menciona gue ne siempre
es obligatorio modificar la cultura de la émpresa para asegurar el éxito del D.O., pero este sera tanto mas
necesario cuante los valores, actitudes, chma y normas informales no se encuentran acordes con fa
filosofia del D.O.

Segun éste autor el D.0. debe adaptarse a la cultura de la empresa vy a la situacion dindmica de relacion
entre subsistemas.

Sin embargo Faria Melo al igual que Bennis resaltan la importancia en el D.0. de la intervencidn de un

agente del cambio,

De Wendel L, French se rescata el concepto de que el D.0. es un proceso para ensefiar a las personas
la forma de resolver los problemas, aprovechando las oportunidades, para hacer que los grupos sean
cada vez mejores a través del tiempo

Ademas propone que la efectividad de los indviduos asi como el proceso en que estan inmersos
constituyen herramientas importantes del cambio en las organizaciones. Wendell hace referenca a

diferentes técnicas para incrementar la efectividad de los individuos, los equipos v l0s procesos humanos

¥ sociales de la organizacidn
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En conclusion podemos decir qgue Bennis aporia el enfoque humanista del D.O.; Faria Melo hace énfasis
en el medio ambiente en el que se desenvuelven los sistemas; Wendel! se enfoca a diferentes modelos

que tienen el propbsito de incrementar la efectividad de los individuos y los procesos.

Por todo lo anterior la empresa adoptara la corriente que mas se adecue a sus necesidades, por lo gue
no podemos decir que exista una corriente absoluta para la implantacion de un cambio planeado, sino
que esta se debe adoptar dependiendo del diagndstico que se obtenga de la organizacion, pudiendo

aplicarse uno de los modelos antes mencionados o una combinacién de los mismos.
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1. La empresa "Elementos Mecanicos". —E

Nombre de |a empresa: ETAL S.A de C.V.

1. Antecedentes: ETAL es una empresa 100% mexicana fundada en el afio de 1966 (anteriormente P.R.
Mallory y denominada Contactos y Elecirodos "Maliory"}), Esta empresa se caracteriza por ser una de las
pocas compafias que opera en eccnomias de escala (desde materia prima hasta productos terminados),
y se distingue por su diversidad y calidad de sus productos en ef pais. Ef principal inversionista cuenta
con amplios conocimientos en el drea metalmecanica. Ademas los directives acuden de una manera
sistematica a cursos de capacitacion y adiestramiento. También podemos sefialar que existen convenios
de asistencia {&cnica con empresas del ramo (Flex Cable Corporation, En Detroit, Michigan, Kirckof
Corporation, Grand Rapids, Michigan y Engelhart Industries, Iselin, New Yersey) en los Estados Unidos
de Norteamerica, Por otro Jade, se han establecido contratos de mantenimiento a las lineas de
produccion y ensamble de empresas lideres de la industria automotriz, (Ford Motor Company, Chrysler,
General Motors y Volswagen). Ademas se exportan productos terminados a los siguientes paises
Estades Unidos, Brasil, Argenting, Venezuela, Francia, Alemania, Esparia, ltalia y otros paises de Centro
y Sudamérica.

2. Giro: La empresa se especializa en disefiar herramientas de alta precisidn, en ensamble de pistolas de
soldadura, transformadores para soldar por resistencia, cables enfriados por agua, productos de
soldadura por resistencia, electrodos para soldar por resistencia, discos forjados y aleaciones metalicas
(amalgama, liga dorada). También cuenta con un Departamento de Inveshgacidn y Desarrollo de
prototipos de herramientas de corte especial para la industria metal-mecanica, orientado al sector

automotriz y auiopartes.

Algunas de las lineas de produccidn son brocas y rimas en todos sus estilos, bunles de forma
tangenciales y circulares, fresas, brochas circulares y planas entre otras. Todas estas fabricadas en
diferentes materiales como: acerg de alta velocidad, con insertos de carburo de tungsteno y carburo
sdlido, con diamante policnistaline (PCD) y borazon (CBN) entre otros; esta variedad permite el eficiente

maquinado de materiales de acero forjado y aleaciones de cobre entre ofros.

3. Tipo de produccion: Por su tipo de producto especial bajo disefio, la fabricacion de las herramientas es
por pedido o por lote, los cuales varian de una pieza hasta mas de 100 piezas por lote. Para su
fabncacién cada lote varia de acuerdo al maquinado en las diferentes areas, dependiendo del tipo de

producto, lo cual hace complejo su control, seguimiento y planeacidn de las cargas de trabajo, donde se

hace imprescindible la participacion integra de todos los empleados.




4, Desarrollo: Desde su origen ETAL tuvo el reto de hacer productos innovadores y hacerlos bien, lo cual
fue durante mucha tiempo su fortaleza, pese a las situaciones econémicas, devaluaciones, cambios de
politicas de comercio tanto nacionales como Internacionales, que ha experimentado el pais. La
preparacion de! personal en Ja misma planta y en las maquinas llevd a hacer de ellos operarios
calificados lo cual permitié coadyuvar a las empresas automotrices que iniciaban operaciones, el
aportarles los primeros especialistas para su departamento de afilados de herramientas, ya que ne existia
ninguno de estos en el pais. Esta razén fue la causa principal de que la empresa ha sido reconocida a

través de los afios por emprasas de este ramo.

Las nuevas tendencias de los mercados abiertes generaron un nuevo reto que motivaron la
modernizacién de la planta y para lograrlo se integraron maquinaria y tecnologia de punta, la capacitacion
y aciualizacion de su personal a todos los niveles, ademas se obtuvo la certificacion de los sistemas de
calidad bhajo la norma QS-2000/1S09002, en marzo de 1998,

A la fecha ETAL cuenta con un departamento de maquinados equipado con magquinaria convencional
para productos que no requieren de tolerancia estrecha. También cuenta con equipo para alcanzar
tolerancias cerradas como maguinas de control numérico {CNC), asl como torno Index, Deckel y centros
de maquinado Moog, fornos vertical Doreis, con ¢ambios automaticos de herramienta.

5. Politica: De Calidad de Etal, suminisirar productos libres de defectos, 2 tiempo y buscando siempre [a
satisfaccion del cliente, con miras hacia la modernizacidon y crecimiento de nuestra empresa encausando
nuestras acciones hacia la mejora continua de personas y sistemas, para todo esto contamos con gente
competente, ambiciosa y disciplinada.

6 Objetivos: Mantener a Certificacion QS-5000/1S09002, recertificar nuestro sistema de Calidad bajo las
normas "Q1" de Ford Motor Company, incrementar los negocios con nuestros clientes, mejorar dia con
dia las condicicnes con personal, chentes y proveedores, y penetrar mas en el mercado nacional y
mundial

7. Capacidad de produccion; Actualmente la planta produce un promedio de 150 lotes y ensambia
25, 000 piezas por mes.

Horario de trabajo para produccidn de lunes a viernes.
Primer turno: 06:30 a 15:30 con media hora comida de 12:00 a 12:30.
Segundo turno’ 15°30 & 23.30 con media hora de comida de 18:00 a 18:30

Tercer urno: de 23.30a06.00 am

[



Horario de trabaje administrativos de lunes a viernes de 08:00 a 17:30 con una hora de comida de 14:00

a 15:00.

Estan agrupados de la siguiente manera

Administrativo Técnico Operativo Totales
Matutino 94 35 305 434
Vespertino 15 15 130 160
Nocturno 0 5 7 76
Totales 109 55 506 670

Nivel jerarquico ([} Comprende a un Gerente Generat

2. Analisis a partir del Modelo Estratégico (FODA).

Fortalezas.

1. Participacion del personal para proponer nuevas formas de méfodos y procedimientos (procesa

productivo).

Capacidad de su personal para participar en las diferentes areas, dentro del proceso productivo.

Debido 2 la alta capacidad de produccidn y sus diversos productos se puede afirmar gue la empresa

se encuentra preparada para enfrentar la competencia.

Su perscnal de ventas se encuentra capacitado técnicamente para brindar adiestramiento y soporte

técnico para el disefio de nuevos productos.

Ei departamentc de Relaciones Industriales cuenta con un area de Seguridad e Higiene, que le ha

permitide reducir los indices de siniestralidad.
Es una de las pocas empresas gue cuenta con la certificacidon "Q1" {que debe renovarse cada afio},

otorgada por Ford Motor Compafiy, debido & los productos de alta precision que produce v a la

caldad
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7. Se le reconece a nivel internacional por haber obtenide el premio "QSP* proveedor (nico del afio,
por tercer afio consecutivo, que otorga General Motors en cumplimiento de los estandzres de calidad
establecidos.

8. Es una empresa que se encuentra perfectamente identificada y posicionada en el mercado de la
industria automotriz en México.

Oportunidades.

1. Apartir de la firma del tratado comercial con la Comunidad Econémica Europea le permitira expandic

los preductos a corto plazo. Ademéas que estos ya tienen presencia y reconocimiento en esta area.

2. la capacidad instalada en maquinaria y equipo le permitira incrementar los niveles de produccién,
apoyado en los siguientes factores a) la contratacidn de un mayor nimero de personal, h) beneficio
econémico por arriba del mercado, y c) Crear las condiciones adecuadas para establecer un
programa de calidad de vida del empleado.

3. Por necesidad de funcionalidad, los socios de la empresa han sugerido a la alta administracién, el
cambio a la Ciudad de Querétaro, con el ohjeto de crear dreas técnicas especializadas.

Debilidades

1. Existe una elevada rotacion de personal operatvo alrededor del 25 al 30%, debido a la baja
adaptacidn del trabajador al drea de trabajo.

2. Secarece de un procedimiento de seguridad para evitar sustraccién de herramientas y matenales de
trabajo.

3. Se carece de un pian estratégico, ya gque todo se centraliza en una sola persona, que aplica la
administracion de forma tradicionalista y no permite que el personal participe en la toma de
decisiones.

4. Una de las deblidades mas pronunciadas, la empresa capacita y adiestra a sus empleados de una
forma continua y sistematica, y una vez que aplican el conocimiento adquindo, por su gran valor en el

mercado, emigran a olras empresas




L 1. Importancia de la Investigacion. —1

Actualmente, todas las organizaciones estan expuestas a los cambios constantes que se producen como
resultade de la glebalizacion econémica, dichos cambios se presentan en el ambito politico, sosial,
cultural, tecnologico, comunicacién efs; ante lo cual deben estar preparadas para modificar

continuamente sus estructuras y su cultura organizacional.

Sin duda alguna, el Desarrollo Organizacional representa una herramienta fundamental para adaptarse a
todas las modificaciones que puedan presentarse, pues muchas organizaciones han desarrollado las
habilidades para integrar el cambio tecnolégico y de informacion, no asi el cambio social y cuitural que

resulta mas dificil de aceptar.

El presente trabzjo de investigacion se realizé como resultado de haber estudiado y analizado diversas
propuestas, modelos, {écnicas e intervenciones generadas por diferentes autores que han aplicado las
ciencias del comportamiento a fa administracion, y después de haber comprendido que el factor humano
es el recurso mas importante en cualquier empresa para alcanzar los objetivos que se proponga, y que
por lo tanto, una organizacién lograra sus metas a medida que reconozca gue pueden surgir problermnas
en el nivel wmdividual, interpersonal, grupsal, intergrupal, o incluse en la misma estructura de {a

organizacion.
A lo largo del desarrolio del presente se podran enconirar diversas técnicas que se pueden aplicar a las
intervenciones tanto educacionales como estructurales, y que resultan de gran utilidad para hacer frente

a las situaciones fluctuantes tanto en el ambiente interno como en el externo a que se enfrentan

diariamente,
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2. Pianteamiento de la Investigacién.

En el caso de esta empresa manufacturera, la comprensién de la identidad corporativa, no esta bien
definida, ya que, no es reconocida por todos los niveles de |a estructura organizacional; en lo referente a
ta mision y los objetivos sdlo estan implicitos. Ademas, se puede afirmar que la forma de operar es de
tipo ftradicional, la cual esta sustentada en métodos y procedimientos ya superados; Por [o tanto, las

actividades que se desarrollan habitualimente son de tipo mecanice

Las circunstancias actuales de competencia y de libre mercado han obligado a la gerencia de fa empresa
a incursionar en senderas mas vanguardistas adoptando un estilo de liderazgo mas activo y flexible, ya
que, actuaimente es indispensable no conformarse con ia premisa de aprovechar aceptablemente la
capacidad instalada, sino que, es importante revisar los factores institucionales e individuales, con el
objeto de incrementar los niveles de eficiencia y eficacia,

Como una soiucién a este tipo de problemalica nos proponemos implantar una nueva estrategia de
personal de tipa integral que nos permita ser una empresa identificable v reconocida; para ello nuestro
objetivo general serd el implantar un Modelo de Desarrollo Organizacional, que cubra nuestras
necesidades, es por ello que elegimos la propuesta de Rensis Likert, ya que consideramos que es la que

mas se aproxima a nuestros requerimientos actuales.

Para ello es indispensable considerar tos conceptos propios de esta teoria; Y para responder a estas
expectativas se deben enunciar las siguientes preguntas de investigacion.

1. ¢Qué beneficio pretenden lograr 1as autondades?

2. ¢ Existe disposicion de los directivos, para desarrollar un programa de estas caracteristicas?

3 iEl personal restante esta preparado para participar en ial programa?

4. ¢Se cuentan con los recursos y el tiempo necesario para cubrir todas y cada una de las
fases?

5 Quién o quienes van administrar el programa?

6 ,Como se pretende cotejar lo planeado y lo obtenido?
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Para el Optimo desarrollo del presente trabzjo de investigacién es necesario considerar el modelo
anteriormente citado, el cual toma en cuenta las siguientes variables; resultado final (productividad,
costos, pérdidas por desperdicio, utilidades, rotacién, ausentismo y satisfaccion en ef trabajo), causales
(apoyo, formacion de equipos, énfasis en el objetive), clima organizacional {fecnologia, comunicacion,
toma de decisiones), las intervenciones incluyen liderazgo de iguales (apoyo, motivacion, énfasis en el
objetivo}, procese de grupo (planeacion, decisiones, conocirmiento del puesto) y satisfaccion; todas las
variables en cuestién se agruparon en seis grandes rubros: aspectos individuales, proceso
administrativo, trabajo en equipo, comunicacién, conocimientos y habitos con el objeto de facilitar
el manejo de conceptos y con la finalldad de distinguir de una forma mas practica su comportamiento.

3. Objetivos.

1. General

1. Implantar en ernpresa manufacturera "Etal™ un modelo de Desarrolio Organizacional, que coadyuve a

reorganizar a la compatiia, en materia de organizacién, politicas y educativa.

2. Especificos

1. Proporcionar a los empleados los principios de la empresa para que se identfiqguen con la mision,
vision, objetivos y estrategia que se pretende implantar en fechas proximas.

2. Analizar dentro del contexto de la empresa, la filosofia que debe compartir y hacerla suya desde el

primer momento.

3. Particulares.

1. Como parte de la empresa me interesa que todos los que la conformamos podamos compartir una
rmisma filosofia de calidad tanto en el trabajo como en nuestras vidas.

18]



4. Variables.

Variables Dependientes

Variables Independientes

1 Datos Generales

1. Edad

2. Sexo

3. Estado civil

4. Antigliedad

5. Tipo de empleado

6. Area de trabajo

7. Maximo nivel de Estudios

8. Tipo de empleado

9. Qeupacién de empleado

10. Gcupacion del empleado

11. Conoce objetivos y metas de la empresa

12. Conoce derechos y obligaciones

13. Sabe quienes son sus jefes

14. Cémo es la relacion con ellos

Variables Dependientes

Variables independientes

2. Proceso Administrativo

15. Conoce actividades de contrato

16. Su jefe le Indica sus actividades a desarrollar

17. Su jefe organiza su trabajo,

18. Cuentz con matenales y equipos necesarios.

19. Ma propuesto mejoras de trabajo

20. Sus aclividades son importantes para empresa

21. Realiza su mejor esfuerzo en el trabajo

22. Cuando tiene algn error lo reconoce

23. Registra en una libreta lo que hace

24. Cuando no cumple ; se le sanciona?

25. Necesita que lo vigilen

26. Cémo considera los controles administrativos

27. Realiza su trabajo sin que o interrumpan




Variables Dependientes

Variables Independientes T

3. Trabajo en equipo.

28.

Pertenece a un equipo formal de trabajo.

29.

tiene actividad extralaboral.

30.

Participan en equipos de trabajo cuando se le indica.

31.

Cuando trabaja en equipo tiene mejores resultados

32.

Promueven los gerentes fos trabajos en equipo

Variables Dependientes

Variables Independientes

4, Comunicacidn.

33.

Las relaciones con sus comparieros sen

34.

Se interesa por los problemas de sus comparnieros

35.

Participa en las actividades que se le invitan.

36.

Como considera la comunicacion en la empresa

Variables Dependientes

Variables Independientes

5. Conocimientos

37.

Su trabajo lo conoce bien

38.

Le han brindado capacitacion y adiestramiento

38.

Cdmo los considera

40,

Le gustaria sugenr alguno

41.

Sus conocimientos lo aprovechan sus jefes.

42

. Le gusta su trabajo

Variables Dependientes

Variables Independientes

6. Habitos.

43.

Cambaria de trabajo.

44,

Afectan sus faltas a la empresa.

45.

Es puntual en su trabajo.




5. Hipétesis.

. La implantacién del Modelo del Desarrollo Organizacional tiene una relacién significativa con los
aspectos individuates,

- La Implantacion del Modelo del Desarrolle Organizacional tiene una relacién significativa con ef

proceso administrativo.

. La Implantacion del Medelto del Desarrollo Organizacional tiene una relacion significativa con el trabajo

en equipo.

. La Implantacion del Modelo del Desarrollo Organizacional tiene una relacién significativa con la
comunicacion.

. La implantacién del Modelo del Desarrollo Orgenizacional fiene una relacion significativa con los
conocimientos.

. La Implantacion del Modelo del Desarrollo Crganizacional tiene una relacién significativa con los
habitos.
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|_ 6. Instrumento de Medicién (Cuestionario)

Este cuestionario tiene como finalidad evaluar desde el punto de vista de! personal administrativo como
sindicalizado, la pertinencia de implantar un modelo de Pesarrolio Organizacional en una empresa
Metalmecénica, y con base a los resultados, dar propuestas de mejora continua o solucién.

La informacién vertida en este cuestionario es de uso confidencial y no se utilizara para otros fines que
fos anteriormente expuesios.

1. DATOS GENERALES.

1. Edad en aiios cumplidos
11) 18a25afios [2)26a30enos  |3)31as5anos  |4)36ad0afos  |5)4] 6 mas B

2. Sexo
[1) Masculino [2) femenino

3. Estado civil
[1) Soltero [2) Casado [3) otros ]

4. Antigiedad?
1) 0a 5 arios [2) 62 10 afios [3)11a15anos  [4}16a20afios  |5)21 6 mas afios |

5. Tumo.
[1) Matuting [2) Vespertino [ 3} Nocturno !

6. Area o Lugar donde desempeiia su trabajo.
[1) Finanzas [2) Mercadotecnia [3) Personal [4) Produccién |

7. Méaxme nivel de estudios
[ 1) Primaria [2) Secundaria — [3) Preparatoria | 4) Técnico [ 5) Otros ]

8. Tipo de empleado
[1) Planta [2) Eventual |

9. Categoria del empleado
[ 1) Administrative [2) Sindicalizado |

10. Ocupacion del empieado
[ 1) Administrativo | 2) Técnico | 3) Operativo \

11. ¢ Conoce fos objetivos y metas de la empresa?
[(17si T2)No I

12. Congce sus derechos v obligaciones como trabajador?
1) Si [2) No |

13 . Sabe quienes son sus jefes?
[1) s ] [2j No




14. . Cdomo es la relacion con ellos?

1 1) Buena [2) Regular —[2) Mals

2. PROCESO ADMINISTRATIVO.

15. s Conoce todas las actividades para las que fue contratado?

{1 Si [2)no

16. ¢ Su jefe le indica que actividades debe desarrollar?

[1) Siempre 12) Casi Siempre [3) Nunca

17. ;. Su jefe organiza su trabajo?

[Nsi [2)No

18. ( Cuenta con los materiales y equipo necesarios para desarrollar su trabajo?

[1) Siempre |2} Casi siempre [3) Nunca

19. (Ha propuesto algo a su jefe para mejorar su trabaio?

[1ysi [2)No
20. ; Las actividades que reeliza son importantes para la empresa?
[1) Siempre ~12) Casi siempre “[3) Nunca

21. ¢Realiza su mejor esfuerzo al desarrollar su trabajo?

[1) Siempre 2) Casi siempre " [3)Nunca

22, ;Cuéndo fiene algln error en su irabajo, lo dice?

[1) si [2) No

23. ; Registra en una libreta lo gue hace?

(1) Siempre ~[2)Casi siempre |3} Nunca

24. ; Cuéndo no cumple con su trabajo se le castiga?

[Ny si " i2)No
25 ¢ Necesita que lo vigilen parz desarrollar su trabajo?
[1ysi [2)No

26. ,Como considera los controles en el trabajo?

1) Buengs ' 2) Regulares [3) Malos

27 ,Realiza su trabajo, sin que lo molesten?

[1) Siempre 2} Casi siernpre [3) Nunca

3. TRABAJO EN EQUIPO.

28, ¢ Pertenece & un grupo de trabajo en Ia empresa?

[N Si [2)No

28 . Tiene alguna actividad con sus compareros después del trabajo”

(1S 2N

T
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30. . Participa en equipos de trabajo, cuando se le manda?

1) Si {2)No ]
31. 4, Cuando trabaja en equipo tiene mejores resultados?
1) Siempre [2) Casi siempre [3) Nunca |

32. ; Promueven los gerentes el trabajo en equipo?

1) Simpre [ 2) Casi siempre | 3) Nunca

4. COMUNICACION

33. . Las relaciones con sus companieros son?

[1) Buenas 12) Regulares I2) Malas

L1

34, ¢ Se interesa por los problemas de sus compafieros de trabajo?

[ 1) Siempre [2) Casi siempre [3) Nunca ]
35. ; Participa en las actividades gue se le invitan?

[ 1) Siempre [2) Casi siempre [3) Nunca !
36. ; Cémo considera la comunicacion en la empresa?

[1) Buena 12) Regular 2) Mala |
5. CONOCIMIENTOS

37. ;El trabajo gue realiza lo conoce, bien?

[ 1) Siempre [2) Casi siempre [3) Nunca

38. ¢ Se le han proporcionado cursos de capacitacion y adiestramiento?

(1) Siempre | 2) Casi siempre [ 3) Nunca

38. 4 Como los considera?

[ 1) Buenos [2) Regulares [2) Malos

40. ¢ Le gustaria que lo tomaran en cuenta para sugerir alguno?

[1) 8i 12)No

41 Lo que usted sabe, lo aprovechan sus jefes?

(1) Si [2)Ne

42. . le gusta su frabajo?

Hysi 12) Ne

6. HABITOS

43, ¢ Situviera una oporiunidad cambiaria de trabayo?

[1)si [2) Ne

44. . Afectan sus faltas a la empresa?

s 12 No

49, ¢ Es puntual en su trabajo?

(s 12y Ne
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7. Poblacién Objetivo.

De acuerdo a la definicién sugerida por NAFIN, podriamos ubicar a "Etal”, como una empresa que debe
ser considerada como grande, ya que, cuenta 670 trabajadores, los cuéles estan distribuidos de la
siguiente manera:

Administrative Técnico Cperativo Totales
Matutino 94 35 305 434
Vespertino 15 15 130 160
Nocturno 0 5 71 76
Totales 109 55 506 870
L 8. Procedimiento muestral

La unidad de analisis especifica que utilizeremos, estéd compuesta por la muesira o subgrupo de la
poblacion de los empleados de la empresa Etal, los cuales contestaran a las preguntas de un
cuestionario.

Una vez definidas la unidad de andlisis y las caracteristicas de la poblacion, se procede a caloular el
tamario de la muestra {n) mediznte el empleo de la férmula estadistica v los datos siguientes-

Zszq

e (N-1}+ 2 pg
Donde:
N= Tamario de la poblacién = 250
z=VYalor de la probabifidad en las tablas de la curva nomal al nivel de significancia de 0.05= 1 95
e= error maxima admitido = ,05%
p= proporcién de aceptacion = .50%

q= propofcitn de no aceptacidn= 50%
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Desarrollo de la formula para determinar el tamafio de la muestra (nota: calculos prefimingres, sujetos a

revision}:

(1.95)% (670) (0.50) (0.50)

n:
(0.05)%(670-1)+(1.95)%(0.50){0.50)

{(3.80) (167.50}

(0.0025) (659) + (3.80) (0.25)

636.50

1.6725 + .95

836.50

262

n= 242



9. Prueba piloto

La prueba piloto se utilizo para probar el cuestionario v los procedimientos empleados en él desarrollo del
campo, también se utlizdé para determinar las caracteristicas de poblacion, ya que, nes permite
deferminar a grandes rasgos, estimaciones de pardmetros como distribucion de frecuencias, prueba de
hipotesis, determinar los coeficientes de contingencias y V de Cramer, asi como verificar la confiabilidad y
validez de las preguntas.

Se utilizé una prueba piloto en a aplicacién de 50 cuestionarios de los cuales ios resultados fueron:

1. El nurnero de preguntas del cuestionario se redujo de 60 a 45.

2. Se modificaron 10 preguntas en cuanto a su contenido y redaccidn, ya que presentaban dificultad
para su comprension.

3. Enalgunas preguntas se modificaron las opciones de respuesta de 5 a 3.

4. El tempo promedio de contestar el cuestionario fue aproximadamente de 20 minutos.

10. Validez y confiabilidad.

Toda medicién o instrumento de recoleccion de los datos debe reunir dos requisitos esenciales: valdez y
confiabiidad.

La validez, en términos generales, se refiere al grado en que un instrumento realmente mide Ja variable
que pretenda medir. La validez es una cuestion compleja que debe alcanzarse en todo instrumento de
medicidn que se aplica

Kerlinger (1979, pag. 138) plantea la siguiente pregunta respecto a la validez: ;Esté usted midiendo lo
que usted cree que esta midiendo? Si es asi, su medida es valda; si no, no lo es.

La ¢onfiabiidad de un instrumento de medicién se refiere al grado en que su aplicacion repetida al mismo
sujeto u objeto, produce iguales resultados

En la practica es casi imposible que una medicion sea perfecta. Generalmente se tiene un grado de error,
desde luego, se trata de gue ese error sea el minimo posible.



Existen diversos procedimientos para calcular la confiabiidad de un instrumento de medicién, todos
utihzan férmulas que producen coeficientes de confiabilidad, estos coeficienies pueden oscitar entre 0 y 1,
donde 0 significa nula confiabitidad y 1 representa un maximo de confiabilidad (confiabilidad total). Enire
mas se acerque el coeficiente a 0, hay menor error en [a medicion.

En el presente trabajo de investigacion, el desarrollo de la prueba de confiabilidad y validez estuve
apoyado en e! métado de cronbach, el cual estd sustentado en la formula de varianza total y varianza de
error, y en el procedimiento de prueba y contraprueba, ésta se utilizo eén ¢inco ocasiones con diferentes
grupos de personas, tiempo vy circunstancias para desarrollar un estudio analdgico entre los resultados

obtenidos en las diferentes corridas.

El procedimiento se realizd con ef paquete SPSS (Statistics Package Sciencies Social) version 8.0 para
Windows.

La manera en que se llevé a cabo este estudio consistic en disefiar el cuestionario en el paguete,
posteriormente se establecid la base de datos y finalmente a cada pregunta se le requirio la varianza. Al

final de cada corrida se conservaban los resuttados finales, y se comparaba pregunta por pregunta.

En Io que compete a los resultados obtenidos, estos estuvieron cercancs a la vnidad, lo cual nos indicd
un grado aceptable de confiabilidad vy validez. Lo que demuestra que el instrumento tiene una solidez
tednca y una fundamentacion practica, elementos importantes en cualquier instrumento de investigacion.

11. Prueba de campo

Por las caracteristicas de las actividades que se deben desarrollar en las operaciones de campo
{aplicacion del cuestionario), se requiere contar con la asistencia de un estadistico experimentado, o bien,
de personal técnico con amplos conocimientos en estadistica y muestreo, ademas es deseable que
tenga experiencia en el disefto y anélisis de cuestionarios.

El responsable de estas actividades debe poseer un claro sentido de organizacion, para poder frasmitirlo
al personal que se enfrenie a una gran variedad de situacienes andmalas, sin que la solucién a ellos se

aparte de los objetives de la encuesta

Terminando de contestar el cuestionario por parte de los empleados, el suscerito los revisaba y en caso
que alguno estuviera mal contestado, se les pedia al trabajador que lo repitiera o modificara segun sea el

caso En lodos los casos, el cuestionanio lo aplicamos personalmente.



12. Tabulacién

Se aplicaron 300 cuestionarios, los cuzles se tabularon de una manera sencilla.

La recoleccidn fue manual y mecanica con et auxifio de la computadora, 1a clasificacion de las frecuencias
de cada una de las respuestas se realizé con la utilizacién dei paquete estadistico SPSS versién 8.0 para
Windows {ver anexo A}

13. Analisis estadistico.

Una vez aplicada la encuesta, se procedio a concentrar todos los datos obtenidos vy se aplicé para su
andlisis el paquete SP33 (Statistical Package For the Social Ssciences) version 8.0 para Windows (ver
anexo B).



1. Estadistica Descriptiva

Pregunta 1. La distribucion de edades estéa conformada de la siguiente manera; el primer término lo ocupan
los empleados que tienen de 31 a 35 anos y representan el 25.6%, en segundo aguellos que tienen de 26 a 30
afios y representan el 23.6%, en tercer lugar se encuentran aquellos que tienen de 36 & 40 afios y representan
el 19.8%, en cuarto iugar los que estan en el rango de 41 0 mas afios y por Gitimo los de 18 a 25 afios con un
13.2%.

Pregunta 2. De acuerdo al sexo que poseen los empleados de la empresa fenemos que el 63.2% es

personal masculino centra un 36.8% que es personal femenino.

Pregunta 3. En cuanto al estado civil de los trabajadares; estos se distribuyen de la siguiente manera; un
58.3% tienen la condicién de casados, un 22.3% es soltero y &l restante 19.4% tiene otra refacion.

Pregunia 4. De acuerdo a Iz antigiledad un 49.6% ha laborado en |z empresa de un mes hasta 5 afios, el
segundo lugar lo ocupan los empleados que tienen de 6 a 10 y representan el 31.40%, en tercer lugar los
de 11 a 1i5 arfios y representan el 13.6%, en cuarto lugar los de 16 a 20 afios y representan el 4.1%, por

lltimo tenemos a los gue han laborado de 21 afios o mas y son el 1.2%.

Pregunta 5. En lo referente al turno el 64.9% de los trabajadores laboran en el turno matutinag, un 24.0%
en el vespertino y el restante 11.2% tiene un horario nocturno.

Pregunta 6. En cuanto al drea de trabajo, un 82.6% se encuentra en el departamente de produccién, un
9.9% se localiza en finanzas, un 6.2% en e! area de mercadotecnia y por ultimo con 1.2% los que laboran
en persenal,

Pregunta 7. En lo referente el nivel de estudiwos, el 43.4% cursé secundaria, un 23.1% posee nivel técnico,
un 18 2% tiene educacion primaria, en cuarto lugar estan los que estudiaron hasta preparatoriz con un
11 2%, y por ditmo aquellos que tienen otro tipo de nivel académico,

Pregunta 8. En cuanto al tipo de empieado un 66.9 es de eventual contra un 33.1% que es de planta.

Pregunta 9. En lo referente a |la categoria de empleado, un 71.1% del personatl es sindicalizado contra un

28.9% que es personal de confianza.

Pregunta 10 De acuerdo a la ocupacion del empleado, un 70 2% realiza actividades de tipo operative, un

24.0% son admmistrativos y por Gitimo un 5.0% es 1écnico.

3
(<A



Pregunia 11. En lo referente a st conoce los objetivos y metas de la empresa, un 62.0% no conoce cuéles

son contra un 38.0% que dice que si tas conoce.

Pregunta 2. Sobre si el empleado conoce sus derechos y obligaciones, un 87.6% opina que si los

concce contra un 12.4% que no.

Pregunta 13. Una de las opiniones que nos interesa conocer es si el empleado conoce quiénes son sus

jefes, & lo cual, un 96.3% opina que si los conoce contra un 3.7% que no.

Pregunta 14. En lo referente a como es la relacion de los empleados con sus jefes, un 45.9% piensa que

es reguia, un 47,15 opina que es buena y por Gltimo un 7.0% dice que es mala.
Proceso administrativo

Pregunta 15. En referencia a s el empleado conoce las actividades para las que fue contratado, un

90.0% opino que si contra un 9.1% que dijo que no.

Pregunta 16. En lo referente a si su jefe le indica las actividades que tiene que desarrollar
cotidianamente, un 88.0% opina que casi siempre, un 9.5% dice que casl slempre y el restante 2.5%

afirma que nunca.

Pregunta 17, En cuanto a si sus superiores le organizan su trabajo diario, un 86.4% opina que si conira

un 13 6 gue piensa que no

Pregunta 18. Para la empresa es importante conocer si el trabajador cuenta con los materiales
necesarios para laborar, a lo que contestaron de la siguiente manera, un 86% piensa que si cuentan con

ellos, un 14 opina que no.

Pregunta 19. Sobre si ha propuesto mejoras de tipo laboral, un 52 5% opina gue si contra un 47.5% gue

no lo ha hecho.

Pregunta 20. En referencia a si el empleado piensa que su trabajo es importante para ja empresa, un

79.8% opina que siempre contra un 20.2% que cree que casi siempre

Pregunia 21. Un 81 8% opina que siempre realiza su mejor esfuerze para desarrollar su trabajo, un 18,25

opina que casi siempre lo hace



Pregunta 22, En cuanto al cuestionamiento de si cuando comete un error en el transcurso de su trabajo lo

dice a su jefe, un 82.85 dice que si lo gomenta contra un 17.85 que se abstiene de comentarlo.

Pregunta 23. Sobre si realiza registro de controf administrativo en su trabajo, un 71.5% dice que si lo
hace, un 26.0% casi siempre y por Ultimo un 2.5 nunca lo hace.

Pregunta 24. Cudl es la actitud que adoptan las autoridades cuando no cumple con lo estipulado en sus

actividades, un 68.2% dice que se le sanciona contra un 31.8% que opina gue no.

Pregunta 25, Sobre si es necesario que se le esté supervisando al frabajador de una manera constante,

un 65.7% opina que no es necesario contra un 34,3 que opina que es necesario.

Pregunta 26. Cdmo consideran los trabajadores los controles administrativos que realizan sus jefes?, un
69.4% de los trabajadores los consideran regulares, un 28.8% opinan que son buenos y por Glfimo los
que piensan que son malos.

Pregunta 27. Sobre si cuando realizan sus actividades laborales los trabajadores son molestados, un
67.4% opina que casi siempre o molestan un 31.8% dice que siempre lo hacen y por Ultimo un .8% dice
que nunca.

TRABAJO EN EQUIPO,

Pregunta 28. En cuanto a si el trabajador pertenece a un grupo formal de trabajo, un 78.5% dice que si,

un 21 5% considera que no.

Pregunta 29, En io referente a si el empleado tiene actividades fuera del ambito laboral, un 84.7% dijo
que si contra un 15.3% que no.

Pregunta 30. ;Sobre si sélo frabaja en equipo cuando se le ordena?, Un 96.7% oping que si contra un
3.3% que opina que no.

Pregunta 31. ,Cual es la opinion de los resultados cuando se trabaja en equipo, un 73.6% opina que

resultados son siempre mejores contra un 26.4% gue considera que casi Siempre son Mejores.

Pregunta 32. . Qué opinion tienen los empleados sobre si creen gue los Jefes promueven el trabajo en
equipo, un 81 8% piensa que casi siempre, un 17.8% piensa que siempre y un 4% dice que nunca lo

hacen



COMUNICACION.
Pregunta 33. ,Camo consideran los empleados que son las relaciones con sus compafieros de trabajo?.
El 58.3% de los empleados ias considera regulares, un 35.1% piensa que son buenas y por ultime el

6.6% opina gque son malas.

Pregunta 34. ;Los empleados se preocupan por los problemas de sus compafieros?. Ei 74.05 casi

siempre le preocupan, el 19.0% opina que siempre le preocupan y por ditimo &l 705 nunca le preocupan.

Pregunta 35. jCuando se les invita a los trabajadores a participar en eventos, lo hace?. Un 80.6% apina
que siempre o hace, un 18.2% casi siempre y un 1.2% |o hace.

Pregunta 36. 4Cémo consideran los trabajadores el nivel de la comunicacion en la empresa?. Un 53.3%

lo considera regular, el 41.3% opina que es buena y un 5.4% lo considera malo.
CONOQCIMIENTOS

Pregunta 37. . Conocen bien su trabajo los empieados?. El 75.2% opina que casi slempre lo conace, un
24% considera que siempre lo canoce y un 8% piensa gue nNunca.

Pregunta 38. ,Se le han brindado cursos de capacitacién a los trabajadores?. Un 66.1% considera que
casi siempre, un 32.2% opina que nunca y el restante 1.7% plensa que siempre se les ha otorgado.

Pregunta 39. Qué opinion les merece la calidad de estos cursos, un 58.7% considera que son regulares,
un 39.3% opina que son buenos y el restante 2.1% cree que son malos.

Preguntz 40. Sobre si les gustaria participar en la sugerencia de alguno de eilos, el 98.3% opino que si
les gustaria contra el 1.7% que no

Pregunta 41. E! 84.7% de los empieados piensan que sus conocimientos si los sabe aprovechar la

compariia contra el restante 15 35 que consideran que son desaprovechados.

Pregunta 42. El 94.2% de los empleados opinan que si les agrada el trabajo que desarrallan contra el
5 8% que les desagrada.
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1. Andlisis de los hechos.

El siguiente andlisis es obtenido a una encuesta aplicada en una empresa Metal mecanica.

l.as respuestas fueron agrupadas en base a temas genéricos que permitieran asociar sintomas, con
problemas susceptibles de ser solucionados mediante intervenciones de Desarrollo Organizacional.

La manera en que son presentados cada uno de los puntos, es apegado al orden en que fueron
planteadas las preguntas en el cuestionaric anexe, en donde se presentan aparentes contradicciones en
los temas, cosa que refleja el grado de complejidad de las relaciones entre los miembros de la empresa y
seran integrados en el planteamiento de los problemas. Tales son los siguientes:

Perfit

La mayoria de los empleados de los frabajadores son mayores de 30 afios.

Existen en la empresa mas hombres que mujeres.

El 50% tienen menos de 5 afios de antigliedad, por lo que se deduce que existe una alta rotacién.

El 85% de los trabajadores es puntual en su trabajo.

Con respecto al nivel de educacién, se puede sefialar que es basico, dado que el promedio mayoria de
los empleados $6lo han cursado la secundaria.

Los trabajadores estén conscientes del impacto de sus faltes a la empresa.

Para los empleados consideran que el dinero juega un papel impontante en su trabajo.

Trabajo en equipo

La actitud del personal es participativa y quieren que se les tomen en cuenta sus sugerencias

Gran parte de los empleados considera que con el trabajo en equipo obtiene mejores resuitado.

Los trabajadores sienten que pertenece a un grupo a diferencia del restante que no lo considera ast,
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Los trabajadores piensan que casi siempre realizan su trabajo sin que los molesten.

Los trabajadores realizan sus actividades en forma independiente.

La mayoria del personal no tiene confianza para manifestar problemas relacionados con [a calidad del
producto.

Los trabajadares consideran que su drea de trabajo es adecuada.

Percepcion general de la empresa

Los trabajadores de la empresa se sienten satisfechos con su trabajo y no se cambiaria de empresa si
tuviera oportunidad.

La mayoria de los trabajadores percibe a la empresa como algo importante para eflos.

Un nimero reducideo del personal frabaja en la empresa per que no figne otra opcion.

La mayoria del personal se siente a gusto de laborar en la empresa.

La totalidad de los trahajadores cree tener posibilidades de llegar a crecer dentro de fa empresa.

l.a mayoria siente que su trabajo es importante para la empresa

Existe un compromiso de ia gente para hacer mejor y mas répido su trabajo.

El personal considera que su trabajo ha beneficiado a la empresa,

La mayoria de los trabajadores no conoce a la competencia de la empresa.

Un niimero considerable de los trabajadores desconoce los objetivos y las metas de la empresa.

Los trabajadores conocen sus derechos y obligaciones.

Cas! la totatidad de los trabajadores conocen a su jefe.



L.a gran mayoria de los empleados estan dispuestos a colaborar en equipo.

Los trabajadores piensan que tendrian, un mejor desempeiia en otr0 equipo Gue no sea en el que se
encuentran actualmente.

Relaciéon con los jefes

La mitad de los frabajadores considera que la relacidn con sus jefes es buena y la otra mitad esta entre
regular y mala.

Los trabajadores perciben que sus jefes foman en cuentas sus sugerencias.

El trabajador recibe indicaciones de su jefe sobre las actividades que van a realizar.

El trabajo en equipo no se percibe como apropiado por los gerentes.

El empleado recurre a su jefe cuando fiene dudas para que se las resuelva.

Mas de la mitad de los trabajadores sienten que hay un trato inmediato par parte de los jefes.

El personal no se siente en la confianza para decirle a su jefe cuando estan en desacuerdo en la toma de
decisiones.

Los trabajadores consideran gue sus jefes les reconocen su trabajo.

Existe entre sus jefes y coordinadores una buena comunicacién.

Los trabajadores no le pueden manifestar a su jefe cuando siente que & esta mal.

Ambiente y condiciones de trabajo

La mayoria de los trabajadores tiene interés por participar en actvidades de la empresa.

Los trabajadores se preocupan por los problemas de sus companeres de trabajo.

Los trabajadores consideran que el equipo que les proparcionan para trabajar, no es adecuado.

A los trabajadores no les gusta que los controlen y los supervisen.
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Administracién de la empresa
La mayoris de los trabzjadores tenen menos de 5 afios en |a empresa.
La minoria de los trabajadores es de planta,

La mayoria de los trabajadores trabajan en las actividades técnicas y operativas, v la minoria trabaja en
actividades administrativas.

La capacitacidn es percibida por ta mayoria de los trabajadores como sufiiente.
Los trabajadores conocen las actividades para las que fue contratado.

Los trabajadores consideran que existe control de las actividades.

Alos trabajadores se les castiga por los malos resultades entregados.

Los trabajadores consideran los controles de trabajo cormng regulares.

L.a mayoria del personal han hecho sugerencias en métodos y procedimientos.
La mayoria de los trabajadores henen claro a quien recuiir cuando Surgen problemas.
b) Sintesis e los hechos

A conlinuacién se relacionan los problemas que exister de manera generat:
Personal no dentificado y sin sentido de permanencia a la empresa.

Cultura laboral no wentificada

Nulo liderazgo en ia empresa.

Los trabajadores no estan a gusto en su grupo de frabajo a pesar de que fienen una actitud hacia el
trabaje en equipo

No existe buena comunicacion de los trabajadores con sus jefes
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1. Propuestas sugeridas J

Periodo (a realizarse en un periodo de 3 a 5 afios)

Como propuestas de ias soluciones se van a presentar tres niveles:

1. Intervenciones disefiadas para mejorar la efectividad de los individuos:
Educacién y capacitacion para incrementar habilidades en liderazgo.

Entendiendo como iderazgo la capacidad de influir en un grupo para la obtencién de metas. En este caso
no se Hene un liderazgo adecuado.

En el liderazgo la fuente de influencia puede ser formal, como la que proporciona poseer un puesto
gerencial en una organizacién. Dado que dichas posiciones entrafian cierto grado dg autoridad
formalmente signada, e! sujeto puede asumir un papel de liderazgo a raiz det cargo que ocupa. Pero no
todos los iideres son gerentes v, a la inversa, tampoco todos los gerentes son lideres. El simple hecho de
que una organizacion confiera a sus gerentes ciertos derechos no garantiza que sepan dirigir bien. El
liderazgo sin una sancion fonmal, es decir, la capacidad de influir existe fuera de estructura formal de la
organizacion es tan importante como influencia informal v, algunas veces, mas importante atn. En otras
palabras, un lider puede surgir en un grupo por nombramiento formal o sin nombramiento.

Existen diversos tpos de lideres: El autocratico-democrético, el paternalista, el democratico o
participativo, y el lider gue se la pasa delegando y no asumiendo su responsabilidad es decir ague! que
no sabe mandar

En este caso el lider que hace falta en esta empresa es el lider democratico, en el tome en cuenta las
opiniones de sus trabajadores, pero también sea capaz de controlar y de hacer que la gente frabaje y

trabzja al 100%, es decir ¢l lider debe tomar también su responsabilidad.

Tomando en cuenta lo anterior: El liderazgo consiste en hacer que la gente haga lo que no le gusta y en

que a uno le guste lograr eso.

1. Intervenciones disenadas para mejorar la efectividad de equipos y del grupo,

Formulacién de Equipos.
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En nuestra opinion de acuerdo con el problema planteado por a2 empresa Metalmecanica, consideramos
muy importante la formacién de equipos cuyas metas sean el mejoramiento de los mismos dentro de la

organizacian.

Esto tiene su importancia tante para equipos formales como para equipos informales.

Las intervenciones generales se llovarian a cabo con un grupoe formal en donde participen el consultor asi

como el lider y tos miembros del grupo.

Las intervenciones que se llevarian a cabo son:

La junta del diagnostico del grupo formal,

a) La junta del diagnostico del grupo formal, que consiste en hacer una reflexidn acerca de: “hacia
dénde va el grupo™ y “come se estd desempefando” para hacer subir a la superficie e identificar los

problemas y trabajar en su resolucion.

b} Eliider y el consuitor se deben reunir primero para discutir la idea y si hay necesidad de una junta de
diagnostico para darlo a conocer a los demas miembros cuestionamientos inherentes.

¢} Junta de formacion del equipo del grupo formal, el cual, su meta es mejorar la efectividad del grupo
medignte una mejor adminisiracicn de la tarea, las exigencias de la relacion y los procesos del grupo.
En ofras palabras es una mirada del grupo hacia dentro de si mismo en dénde se analiza la forma de
cdmo hacer las cosas, se critica su desemperio y trata de desarrollar estrategias para mejorar su

operacion. Y también mediante cuestionamientos.

Intervenciones de Consultoria de Procesos. Consiste en que el consultor trabaje con los individuos y los
grupos para ayudarlos a aprender acerca de los procesos humanos y sociales y resolver los problermas

que surgen de los eventos del proceso,

Vistas las intervenciones generales para la formacion de equipos en la solucién de fos problemas de la
empresa en cuestion, se considera a la consultoria de procesos como una de las soluciones en el
problema que se enfrenta, ya que participaria con el grupo ayudandolos a resolver sus propios
problemas, utilzando aigunos aspectos come resclucion de problemas del grupo, toma de decisiones,

Ihderazgo y autoridad, cooperacion y competencia intergrupo.

El consultor s¢ va a involucrar con la organizacidn en equipos de trabajo, ayudandolos a desarrollar sus

habilidades (no en forma téerica} a fin de diagnosticar y resolver los probiemas que surgen del proceso
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En este contexto, el consultor agrega alternativas a las que va ha presentado ef cliente y lo va a ayudar a
analizar los costos y beneficios de las alternativas mencionadas. También debe el consultor hacer

refroalimentacion, escuchar las alternativas y sugerir otras nuevas.

De tal manera que ayude al cliente a volverse un participante activo en la resolucidn de sus propios
problemas.

Modelos del comportamiento de grupos. Se basa en cinco variables:

1. Motivacién a los empleados

2. Evaluacidén del desempefio y recompensas

3. lgualdad de oportunidad de empleo.

4. Estrés.

5. Comunicacion

1. Motivacion de los empleados:

Son los que consideran que su frabajo les ayuda a alcanzar sus metas importantes.

Sistemas de motivacion:

Modelo de expectativa: Fuerza de preferencia que tiene una persona por percibir una recompensa.
Pueden ser:

a) Expectativa: De gue el esfuerzo realizado va a producir una tarea.

b} Instrumental: Y que la tarea va a producir una satisfaccion monetaria.
Modelg de Comparacion.

Puede ser:

Modelo equidad: Ademas de su satisfaccion de necesidades que su sistema de recompensas sea Justo.
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Modelo de atribucién: Proceso a través del cual las personas interpretan las causas de sus
comportamiento y el de los demas.

2. Evaluacidn det desempefio y recompensas

Asignar lgs recursos en un medio dinamico.

» Recompensar a los empleados

+ Ofrecer retroalimentacion a los trabajadores acerca de su trabajo

¢ Mantener relaciones justas con los grupos.

* Asesorar y desarrollar a los empleados.

¢ Recompensas -—-— sistema de incentivos econdmicos,

3. Igualdad y oportunidad de empleo.

Estas leyes prohiben la discnminacion laborat por:

Sexo, edad, color, creencias religiosas, raza, SIDA, minusvaldos.

4. Estrés: Es una condicién dindmica en la cual una persona se halia ante la oportunidad, limitacién o

exigencia relacionadas con lo que desea y para las cuales el resultado se considera inseguro e

importante a la vez.

§. Comunicacién: Transferencia de informacion y Ja comprension entre dos personas.

Intervenciones de Formacion det Grupa Familiar (Se incluye a toda la empresa).

Ademas de lo antes sefialado debe propiciarse la formacion de los grupos familiares que inciuyan a toda

la empresa,

Estos grupos familiares deben propiciar la integracion de la empresa con el reconocimiento de que la

fuente de trabajo sea motivo de unién de la misma.
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Esto se logra mediante la creacion de clubes deportivos cullurales, sociales, etc., y actividades variadas
en donde se induce o se propicie a la participacién (integracion) de todos los miembros de la familia, asi

como la imparticién de cursos para las esposas de los trabajadores como: costura, cocina, etc.

Todo io antes sefialado debe ser coordinado y reglamentado por el departamento de Recursos Humanos,
2 fin de obtener los mejores resultados, que al final de cuentas debe ser el rendimiento optimo en el

trabajo, evitande asi ausentismo, viclos, accidentes de trabajo, desidia, apatia, etc.

C) Intervenciones Disefiadas para mejorar la efectividad de la erganizacion total.
Intervenciones Tecnoestructurales

Incluye las siguientes intervenciones:

1. Diferenciacién e integracion Se conoce como teoria de fa contingencia de Lawrence y Lorsch,
ya que no especifica un modo mejor de diagnosticar ni un sentido particular de cambio, hace
hincapi¢ en determinadas dimensiones de la organizacion, particutarmente en su estructura y las
relaciones entre grupos.

Sostiene una relacion causa-efecto entre el grado de acoplamiento de la estructura interna de la
organizacion con las exigencias ambientales y el desempefic de la organizacion, es dearr, como alcanzar

sus metas y objetivos.

Segun la estruciura para fines de diagnostico, se deben examinar las dimensiones organizacionales que
el cliente juzgue pertinente. Considerando las siguientes dimensiones ambientales-

Demandas ambientales. Todos aquellos aspectos tales como factores politicos, econdmicos y sociales.

Diferenciacion. Cada departamento debe tener claramente determmada la funcién o funciones que

desempefia, las cuales, por ningdn  motivo, deben duplicarse o sobreponerse.

Infegracidn. Impone todas esas actividades o funciones que desempena cada departamenio deben ser
enfocadas hacia un fin coman.

Manejo de confictos. Se refiere a las politicas utilizadas para manejar los problemas entre los

departamentos.
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Frequencies

Statistics
Edad Sexo Estado Civil | Antigliedad Turno
N Valiid 242 242 242 242 242
Missing 0 0 4] o 0
Mean 3.0537 1.3678 1.9711 1.7603 1.4628
Std. Ermor of Mean 8.326E-02 |3.108E-02 | 4.157E-02 | 5.945E-02 |4.424E-02
Median 3.0000 1.0000 2.0000 2.0000 1.0000
Mode 3.00 1.00 2.00 1.00 1.00
Std. Deviation 1.2852 4832 6467 8248 6883
Variance 1.6776 2335 4182 8552 AT37
Range 4.00 1.00 2.00 4.00 2.00
Minimum 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Maximum 5.00 2.00 3.00 5.00 3.00
Sum 739.00 331.00 477.00 426.00 354.00
Statistics
Ocupacién
Area de Nivel de Tipo de Categoria det
trabajo estudios empleade | empleado | empleado
N Valid 242 242 242 242 242
Missing 0 1] [} 0 o]
dean 3.5661 2.5165 1.6694 1.7107 2.4628
td. Error of Mean 6.3276-02 | 7.412E-02 | 3.030E-02 | 2921E-02 | 5.496E-02
Vedian 4.0000 2.00G0 2.0000 2.0000 3.0000
dode 4.00 2.00 2.00 2.00 3.00
3td. Deviation 9842 1.1531 4714 4544 .8550
farance 9686 1.3296 2222 .2064 7310
lange 3.00 4,00 1.00 1.00 2.00
Ainimurn 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Aaximum 4.00 5.00 2.00 2.00 3.00
Sum 863.00 609.00 404.00 414.00 596 00
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Statistics

Conoce Conoce Relacion Conace
objetivosy | derechosy Conoce a con sus actividades
metas obligaciones | sus Jefes Jefes de contrato
N Valid 242 242 242 242 242
Missing 0 0 0 0 1]
Mean 16198 1.1240 1.0372 1.5992 1.0909
Sta. Eror of Mean 3427602 | 2123602 | 1219602 | 3974502 | 1.862E02
Median 2.0000 1.0000 1.0000 2.6000 1.0000
Mode 2.00 1.00 1.00 1.00 100
Std. Deviafion 4864 .3302 .1896 6183 2881
Variance 2366 L1080 | 3.596E-02 3822 | 8.209E-02
Range 1.00 1.00 1.00 2.00 1.00
Minimum 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Maximum 2.00 2.00 200 3.00 200
Sum 392.00 272,00 | 25100 387.00 264.00
Statistics
Ha
Su jefe le Su jefe Cuenta con | propueste | Sulabores
indica sus | organiza su | materiales | mejoras de | importante
actividades trabajo de trabajo trabajo en empresa
N Valid 242 242 242 242 242
Missing o] 0 [¢] 0 0
Mean 1.1446 1.1364 1.2603 1.4752 1.2025
Std. Error of Mean 2682602 | 2.211E-02 | 2.887E-02 | 3217E02 | 2580602
Median 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000
Mode 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Std. Deviation 4172 3439 4491 .5004 4027
Variance 1740 .1183 2017 2504 1622
Range 2.00 1.00 2.00 1.00 1.00
Minimum 1.00 1.00 100 1.00 100
Maximum 3.00 2.00 3.00 200 2,00
3Sum 277.00 275.00 305.00 357.00 291.00
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Statistics

Realiza su Necesita
mejor Cuando Cuando no que o

esfuerzo en | tiene algln | Registralo | cumple se { vigilen en

labor etror lo dice | que hace | le sanciona su labor
N valid 242 242 242 242 242
Missing o] 0 0 0 +]
Mean 1.1818 14777 1.3099 1.3182 1.6529
Std. Error of Mean 2.484E-02 | 2.462E-02 | 3.306E-02 | 3.000E-02 | 3.067E-02
Median 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 2.0000
Mode 1.00 1.00 1.00 1.00 2,00
Std. Deviation .3865 3830 5143 4667 4770
Variance .1494 1467 2645 2178 2276
Range 1.00 1.00 2.00 1.00 1.00
Minimum 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Maximum 2.00 2.00 3.00 2.00 2.00
Sum 286.00 285.00 317.00 318.00 400.00

Statistics

Percepcion Acflia en

de Realiza su | Pertenece eq. cuando
controles labor sin 2 Un grupoe Activitad sele

de trabajo molestia de trabajo | extralaboral ordena
N Valid 242 242 242 242 242
Missing 0 o] 0 0 0
Viean 17273 1.6901 1.2149 1.1529 1.0331
>td. Error of Mean 3.099E-02 | 3.092E-02 | 2646E-02 | 2.318E-02 | 1.152E-02
Viedian 2.0000 2.0000 1.0000 1.0000 1.0000
dode 2.00 2.00 1.00 100 100
Std. Deviation AB20 4810 4116 3606 1792
/ariance 2324 2314 .1694 (1301 | 3.210E-02
Range 2.00 2.00 1.00 1.00 1.00
Ainmum 1.60 1.00 1.00 1.00 1.00
Aaximum 3.00 3.00 2.00 2.00 200
Sum 418.00 409.00 294 00 279.00 250 60
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Statistics

Trabajo en | Promueven interés

equipo jefes Relaciones problemas Particpa
mejoies trabajo en con sus de cuando se

resultados equipo companeros | compafieros le invita
N Vald 242 242 242 242 242
Missing 0 0 0 0 0
Mean 1.2645 1.8264 1.7149 1.8802 1.2066
Std. Error of Mean 2841E-02 | 2500E02 | 3.734E-02 | 3.1956-02 | 2.798E-02
Median 1.0000 2.0000 2.0000 2.0000 1.0000
Maode 1.00 2.00 2.00 2.00 1.00
Std. Deviation 4420 .3903 5809 4970 4353
Variance 1953 1523 3375 2470 1885
Range 1.00 2.00 2.00 2.00 2.00
Minimum 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Maxirmnum 200 3.00 3.00 3.00 3.00
Sim 306.00 442.00 415.00 455.00 292.00

Statistics
Su

relaciones Conoce Ha tenido Le gustarfa

coh sus bien su capac. y Gomo los sugerir

— jefes son trabajo adiestramientc | considera alguno
N Valid 242 242 242 242 242
Missing 0 0 0 1] 0
Mean 1.6405 1.7686 2.3058 1.6281 1.0165
Std. Error of Mean 3743E-02 | 2840E02 |  3.191E-02 | 3.377E-02 | B.213E03
Median 2.0000 2 0000 2.0000 2.0000 1.0000
Mode 2.00 2.00 2.00 2.00 1.00
Std. Deviation .5823 4418 4963 0254 1278
Variance 3391 1952 .2464 2761 | 1.632E-02
Range 2.00 2.00 2.00 2.00 1.00
Minimum 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Maximum 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00
Sum 397.00 428.00 558.00 394.00 246.00
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Statistics

Aprovechan Es puntual
SUS Le gustasu | Cambiaria | Afectan sus ensu
conocimientos trabajo de trabajo faltas trabajo
N Valid 242 242 242 242 242
Missing 0 0 0 0 0
Mean 1.1529 1.0579 1.7397 1.0486 1.4050
. Error of Mean 2318E-02 | 1.504E-02 | 3.060E-02 | 1.398E-02 | 3.162E-02
VMedian 1.0000 1.0000 2.0000 1.0000 1.0000
Vode 1.00 1.00 2.00 1.00 1.00
5td. Deviation .3606 2339 4760 .2175 4919
Jariance 1301 | 5.473E-02 2266 | A.732E-02 2420
Range 1.00 1.00 2.00 1.00 1.00
Vinimum 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Viaximum 2.00 200 3.00 2.00 2.00
Sum 279.00 256.00 42100 | 25400 340.00
Frequency Table
Edad
Valid Cumulative
Frequency | Pergent Percent Percent
Valid 18 a 25 afios 32 132 13.2 13.2
26 a 30 afios 57 236 236 368
31 a 35 afios 62 256 256 62.4
36 a 40 anos 48 19.8 19.8 82.2
41 0 mas 43 17.8 17.8 100.0
Total 242 100.0 100.0
Sexp
Vahd Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vald  Masculino 153 B3.2 63.2 63.2
Femenino 89 36.8 36.8 100.0
Total 242 100.Q 100.0
Estado Civil
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid  Soltero 54 223 22.3 22.3
Casado 141 58.3 58.3 8Q.6
Otros 47 19.4 19.4 100.0
Total 242 100.0 100.0
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Antiguedad

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 0ab5 afios 120 49.6 49.6 49.6
&a 10 anos 76 31.4 314 81.0
11 a 15 afios 33 13.6 136 946
16 a 20 afios 10 41 41 98.8
21 o mas 3 12 1.2 100.0
Total 242 100.0 100.0
Turno
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid Matutino 157 64.9 649 649
Vesperfino 58 24.0 240 88.8
Necturmno 27 11.2 11.2 100.0
Total 242 400.0 100.0
Area de trabajo
Valid Cumulative
Frequency [ Percent Percent Percent
Valid Finahzas 24 8.9 9.9 9.9
Mercadotecnia 15 8.2 8.2 16.1
Personpal 3 1.2 1.2 17.4
Produccion 200 82.6 8286 100.0
Total 242 100.0 100.0
Nivel de estudios
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vahd  Primaria 44 18.2 18.2 18.2
Secundaria 105 43.4 434 616
Preparatoria 27 112 11.2 T72.7
Técnico 56 231 231 95.9
Qtros 10 4.1 4.1 100.6
Total 242 100 0 100.0
Tipo de empleado
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Perceni
Vakd  Planta 80 331 331 331
Eventual 162 66.9 669 100.0
Total 242 100 0 100.0
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Categoria empleado
Vahd Cumuiative
Frequency | Percent Percent Percent
Vaiid  Administrative 70 28.9 28.9 28.9
Sindicatizado 172 711 711 1000
Total 242 100.0 100.0
Ocupacion del empleado
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid  Administrativo 58 24.0 240 24,0
Técnico 14 5.8 58 298
Operativo 170 70.2 70.2 100.0
Total _242 100.6 100.0
Conoce objetivos y metas
Valid Cumuliative
Frequency | Percent Percent Percent
Vaid Si 92 38.0 38.0 38.0
No 150 62.0 62.0 100.0
Total 242 100.0 100.0
Conoce derechos y obligaciones
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid S 212 87.6 876 87.6
Ne 30 12.4 12.4 100.0
Total 242 100.0 100.0
Conoce a sus Jefes
Valwd Cumulative
Freguency | Percent Percent Percent
Valid  Si 233 96.3 96.3 96.3
No 9 3.7 3.7 100.0
Total 242 100.0 100.0
Relacién con sus jefes
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vaid Buena 114 47 1 471 474
Regular 111 45.9 459 93.¢c
Mala 17 7.0 7.0 100 ¢
Total 242 100.0 100.0
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Concce actividades de contrato

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid Si 220 80.9 90.9 90.9
No 22 9.1 8.1 100.0
Total 242 100.0 100.0
Su jefe le indica sus actividades
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid  Siempre 213 88.0 88.0 88.0
Casi siempre 23 95 a5 975
Nunca 8 2.5 25 100.0
Total 242 100.0 100.0
Su jefe organiza su trabajo
Valid Cumulative
. Frequency | Percent Percent Percent
Vaiid  SI 209 85.4 86.4 86.4
No 33 13.6 136 1060.0
Total 242 100.0 100.0
Cuenta con materiales de rabajo
Valid Cumulative
Frequengy | Percent Percent Percent
Valid Siempre 180 74.4 74.4 74.4
Casi siempre 61 252 252 99.6
Nunca 1 4 4 100.0
Total 242 100.0 100.0
Ha propuesto mejoras de trabajo
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid Si 127 52.5 525 52.5
No 115 47.5 47.5 100.0
Total 242 100.0 100.0
Su labor es importante en empresa
Valid Cumutative
Frequency | Percent Percent Percent
Vald Siempre 193 798 73.8 79.8
Casis siempre 49 20.2 202 100.0
Total 242 100 0 100 ¢
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Realiza su mejor esfuerzo en labor

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vahd Siempre 198 1.8 81.8 B81.8
Casi siempre 44 18.2 18.2 100.0
Total 242 100.0 100.0
Cuando tiene algdn error o dice
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid Si 199 §2.2 822 82.2
No 43 17.8 17.8 100.0
Total 242 100.0 100.0
Registra lo que hace
Valid Curnulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid  Siempre 173 71.5 71.5 71.5
Casi siempre 63 26.0 26.0 97.5
Nunca 6 25 2.5 100.0
Total 242 100.0 100.0
Cuando no cumple se le sanciona
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid  Si 165 68.2 68.2 68,2
No 77 3.8 31.8 100.0
Total 242 100.0 100.0
Necesita que lo vigilen en su labor
Vald Cumulative
Frequency ¢ Percent Percent Percent
vald  Si 84 347 347 34.7
No 1568 653 65.3 100.0
Total 242 100.0 100.0
Percepcién de controles de trabajo
Valld Cumutative
Frequency Percent Percent Percent
Vald Buenos 70 289 28.9 289
Regulares 168 69.4 694 98.3
Malos 4 1.7 1.7 1000
Total 242 100 0 100.0
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Realiza su labor sin melestia

Valid Cumuiative
_ Frequency | Percent Percent Percent
Valid Siempre 77 LI 318 318
Casi siempre 163 67.4 67.4 99.2
Nunca 2 8 8 100.0
Total 242 100.0 1060.0
Pertenece a un grupo de trabajo
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vaiid 3§ 190 785 78.5 78.5
No 52 215 215 100.0
Total 242 100.0 100.0
Actividad extralaboral
Valid Cumuiative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid  Si 205 84.7 84.7 847
No 37 153 15.3 100.0
Total 242 100.0 100.06
Actia en eq. cuando se le ordena
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vahd St 234 96.7 96.7 96.7
No 8 33 33 100.0
Total 242 100.0 100.0
Trabajo en equipo mejores resultados
Valid Cumulative
Frequengy [ Percent Percent Percent
Valid Siempre 178 7386 736 73.6
Casi siempre 64 26.4 26.4 100.0
Total 242 100.0 100.0
Promueven jefes frabajo en equipo
Valid Cumulative
Frequency { Percent Percent Percent
Vahd Stempre 43 17.8 178 17.8
Casi siempre 198 B81.8 81.8 99.6
Nunca 1 4 4 100 ¢
Total 242 100.0 100.0
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Relaciones con sus compaiieros

Valid Cumutative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid Buenas 85 35.1 35.1 35.1
Regulares 141 58.3 58.3 93.4
Malas 16 6.6 6.6 100.0
Totai 242 100.0 100.0

Interés problemas de compafiercs

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vald Siempre 46 18.0 19.0 19.0
Casi siempre 179 74.0 7490 RO
Nunca 17 7.0 7.0 100.0
Total 242 100.0 100.0
Particpa cuando se le invita
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent .
Vald  Siempre 196 80.6 80.6 80.6
Casi siempre 44 18.2 182 988
Nunca 3 1.2 12 100.0
Total 242 100.0 100.0
Su relaciones con sus jefes son
Valid Curmulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid Buenas 100 413 41,3 41.3
Regulares 129 53.3 533 946
Malas 13 5.4 54 100.0
Total 242 100.0 100 0
Conoce bien su frabajo
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vald  Siempre 58 24.0 24.0 24.0
Casi siempre 182 75.2 75.2 99.2
Nunca 2 R:] .8 1000
Tolal 242 100 0 100.0
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Ha tenido capac. y adiestramiento

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid Siempre 4 1.7 1.7 1.7
Casi siempre 160 66.1 66.1 67.8
Nunca 78 322 322 100.0
Total 242 100.0 100.0
Cémo los considera
Valid Cumuiative
Freguency | Percent Percent Percent
Valid Buenos a5 393 393 39.3
Regulares 142 58.7 58.7 979
Malos ] 21 21 100.0
Total 242 100.0 100.0
Le gustaria sugerir algunc
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vaiid Si 238 98.3 98.3 98.3
No 4 1.7 1.7 100.0
Total 242 100.0 100.0
Aprovechan sus conocimientos
Vaiid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
vaiid  Si 205 84.7 84.7 84.7
No 37 153 153 100.0
Total 242 100 0 100.0
Le gusta su frabajo
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid  Si 228 94.2 942 942
No 14 5.8 58 100.0
Total 242 100 0 100.0
Cambiarfa de trabajo
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vahd  Si 67 277 27 277
No 171 707 707 98.3
3.00 4 1.7 1.7 100.0
Total 242 100 ¢ 100.0
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Afectan sus faltas

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid  Si 230 95.0 95.0 95.0
No 12 5.0 5.0 100.0
Total 242 100.0 100.0
Es puntual en su trabajo
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percend Percent
Vald  Si 144 595 59.5 59.5
No 98 4065 40.5 100.0
Total 242 100.¢ 100.0
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