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INTRODUCCION



A lo largo del presente siglo, sobre todo a partiride la
Segunda Guerra Mundial, la administracién ha surgido y

se ha ido desarrollando desde las formas més ‘incipientes
desmanejo vintuitivo de empresas hasta ir alcanzando poco’
aupoco -~ y en base a grandes esfuerzos de mucha gente,
tamto en el campo de la teoria como de su practica, asf
como de las significativas experiencias globales de empre
sas de todo tipo - una administracién mds sofisticada,
sistemdtica e integral, que ha sabido aprovecharse de los
distintps'adelantos que han surgido y siguen surgiendo en
las ciencias que la apoyan y la envuelven, y que forman y
mejoran constantemente el marco de referencia de la admi -
nistracién efectiva de las empresas, lo cual ha desemboca
do en nuevas formas de concebir tanto la organizacidn so-
cial como tal como la naturaleza del propio hombre y su

papel en la misma.

‘De esta forma, los fundamentos cientificos gue-tiene la
administracidén, las técnicas que utiliza vy el arte que
supone, estdn en continuo cambio y mejoramiento dentro de
una dindmica que es reflejo del mundo moderno en que Vivi
mos. Y por ésto damos a entender que no hay actualmente
principios, férmulas o principios que se puedan conside-
rar como ideales para el 6ptimo funcionamiento de cualquier
organizacidn, al reconocer por un lado, que asi como cada
individuo es Gnico con caracterfisticas internas y ambien-
tales diferentes a cualquier otro, lo mismo sucede con cada
empresa, y que por otro lado, vivimos en un ambiente de

cambio constante y cada vez mis répido,

Por tanto, lo que explico en el presente trabaJo y las con

clusiones a las que pretendo llegar, de ninguna manera las



considero como definitivas, ni tampoco como un modelo a
sequir, pero si como un punto de referencia que puede ser
refléjo de los cambios profundos que modifican la concep-
cidmitradicional tanto de la empresa como del mismo hombre,
lo que provoca no sélo un nuevo estilo de administracion,
sino linclusive un concepto mds amplioc e integral de la ad-

ministracién,

No voy a descubrir en esta tesis algo que no existia antes
o que no se sabfa, todo lo contrario, mi objetivo es con-
siderar mi trabajo como muestra de un intento por aplicar
en nuestro medio nuevos conocimientos y experiencias que
en los Gltimos afios se han encuadrado en lo que se conoce
como Desarrollo Organizacional, y presentar a mis colegas
la informacidén bibliografica y de campo referente a Clima
Organizacional como una técnica en desarrollo 'y poco cong
cida, mediante la recopilacién y and]isis de las experien-

_ cias y aplicaciones que ofrece la consultorfa externa a fin
de proporcionar un apoyo a la consultorfa interna en el

diagnéstico del Clima Organizacional.

Aqui hay que hacer notar dos cosas importantes: en primer
lugar, la existencia del campo que pretende abarcar el De-
sarrollo Organizacional, por su misma novedad y amplitud,
no est§ definido en forma precisa de manera que pudiéramos
marcar claramente sus lfmites y sus alcances.. Inclusive
hay variadas apreciaciones de su proyeccién dependiendo

de las experiencias tenidas por los diversos practicantes

y autores; sin embargo, si existen suposiciones bdsicas y
lineamientos generales en los que la mayorfa estdn de acuer
do; en segundo lugar, desde ahora es necesario mencionar

que su campo de accién es lo suficientemente amplio, com-



plejo y sutil como para que sea posible abarcario fntegra-
mente en un trabajo como el presente, ademds de sus mdl-
tiples facetas, lo que por consiguiente, también hace difi-

cil delimitar su extensi6n de manera precisa.

En términos generales, en el primer capfitulo intento mos-
trar como la administracién ha ido cambiando su enfoque,
con objeto de ubicar su posicidén actual, y por otro lado,
explico en el segundo capitulo no nada mds como ha sido
posible y como es factible el surgimiento del Desarrollo
Organizacional dentro de la administracién y dentro de nues-
tro medio, sino también el porque necesitamos de €l para
responder y adaptarnos a) cambio tanto interno como externo
de la organizacién, con objeto de optimizar el aprovecha-
miento de los recursos humanos de que se disponen, tendien-
do asl a la mayor efectividad de las empresas y al logro de
sus objetivos, Asimismo, defino lo que es en sT el Clima
Organizacional, sus prop6sitos, elementos y caracteristi-

cas.

En el tercer capfitulo doy un panorama general de la empresa
en la cual se desarrollo la investigacién, presentando sus

politicas, caracterfsticas y estructura organizacijonal.

Finalmente, en el cuarto capitulo expongo la metodologia a-
plicada para obtener un diagnéstico de Clima Organizacional
prevaleciente en la Empresa, mediante el desarrollo de un
inventario de opinién que me permitiera identificar los fac-
tores ambientales que podian representar situacjones &lgidas

dentro de la Organizacién,
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IMPORTANCIA DEL CAMBIO

En el pasado la marcha del tiempo apenas era sentida. Por
generaciones enteras el caudal de conocimientos, el medio
ambiente fisico y la tecnologia permanecieron casi estdti-
cos y parecia que ese fuese su estado natural. La vida
transcurria, seguramente, en la misma forma apacible en
que se desliza una barcarola en las aguas quietas y tran-
quilas de un gran lago. La necesidad de que alguien estu-
viese alerta sobre lo que viniese mds adelante no era en

ningldn momento sentida. -

La situacién actual es completamente distinta, a medida

que ha venido transcurriendo el tiempo en los dos dltimos
siglos, la corriente ha venido acelerando y lo que antes
era un tranquilo lago, se ha convertido en un torrentoso

caudal cuya velocidad cada vez aumenta més.

Esta velocidad cada vez en aumento esta afectando y afec-
tard mas nuestras vidas, el futuro de nuestras familias

y el destino de nuestros paises. Estd influyendo la na-
turaleza de gobernar y dirigir, a tal punto, que gobernar

y dirigir pueden definirse como el efectivo manejo del cam-

bio.

Tal aceleracidén del cambio ha hecho necesario el surgi-
miento de un nuevo cuerpo de conocimientos nuevos espe-
cialistas: planificacién del cambio y agentes del cam-
bio. Se ha hecho necesario el darle direccién a tales
cambios y el promoverlos en ciertos segmentos sociales que

parecen no marchar a la misma rapidez.



Es evidente que el cambio tecnolégico y social ha sido
promovido en este siglo, obviamente, los objetivos so-
ciales se cumplen a través de organizaciones de uno u
ot?o tipo: gubernamentales, privadas, semipidblicas, sin
adnimo de lucro, etc., y no en virtud de los esfuerzos de
individuos aislados. Es por ello que una adecuada coor-
dinacién de esfuerzos y objetivos que guarden concordan-
cia con las necesidades verdaderas del medio ambiente y
un clima interno que fomente la innovacién, creatividad
y desarrollo personal de sus integrantes, son tan impor-
tantes ya que son ingredientes vitales en la bisqueda de

esa efectividad.

Desde hace varios afos han existido numerosas empresas
interesadas no sélo en su propia eficiencia, sino tam-
bién por el papel que desempeiian en la sociedad en gene-
ral. Por intuicidén han llegado a darse cuenta de que en
su propia subsistencia como instituciones depende su ap-
titud para adaptarse a un medio ambiente dindmico y va-
riable. '"Esos organismos, previsores y conscientes de
sus propésitos y de su idoneidad en funcién de las de-
mandas de la sociedad, son los destinados a imprimir sen-
tido e impulso a la tecnologia de la organizacién en los

afos futuros.' (1)

""La tarea administrativa moderna consiste en hacer fren-
te a los cambios. La gerencia es el organismo a través
del cual penetran todas las modificaciones en nuestra so-
ciedad y en el organismo que ha de contender con el medio

al que se le ha impreso un impulso perturbador." (2)



"La mayoria de los gerentes progresistas de hoy estan pro-
fundamente preocupados con el problema de desarrollo de es-
trategias gerenciales apropiadas para las condiciones am-
bientales. La palabra ''cambio'" no es ya una palabra que
apenas se '"murmura', ha llegado a ser parte de nuestro
lenguaje diario. Los gerentes estan trabajando continua-
mente en los problemas de como desarrollar una organizacidn
flexible que pueda evolucionar con las cambiantes exigen-
cias, las cuales pueden ser ''‘proactivas' (que influencia

el ambiente) en vez de ''reactivas'. (3)

De este modo, ''las circunstancias de un mercado y un pro-
ducto, ambos en constante cambio, son capaces de arruinar
la organizacién de cualquier empresa si esta organizacién -
no estd preparada para el cambio: mds adn, si ella no ha

elaborado procedimientos para adelantarse al cambio." (4)

Asimismo, ' en ocasiones se establece una diferencia entre
la innovacidn y el cambio en una organizacién. En tanto
que la innovacidn implica la adopcién de una idea percibi-
da como nueva, el cambio también puede implicar el reem-
plazo de una idea que ya existe por otra idea. La idea que
se adopta puede percibirse como nueva (y asi es una inno-
vacién), 6 puede ser una idea familiar ya acostrumbrada.

En consecuencia, algunos cambios son innovaciones, pero

no todos."'" (5)
Sin embargo, la mayorfa de las personas utilizan los térmi-
nos "innovacién'y '‘cambio' casi en forma similar. Yo tam-

bién encuentro poco provecho dar importancia a tal distin-

cién.



""Quien puede necesitar mds la innovacién es la propia tom-
paifa o sociedad anénima. Tal vez, lo que toda compafifa’
o sociedad anénima (y toda organizacién de cualquier cla-
se) necesita, es un departamento de renovacidén continua,
considerar a la organizacién en su conjunto como un siste-

ma que necesita continua innovacién.'" (6)

Desde este punto de vista ''nuestras organizaciones apren-
den, con demasiada lentitud, que no son capaces de compren-
der y enfrentarse al ritmo arrasador de los cambios inter-
nos y externos, sino cuentan con la ayuda de ciertas modi -
ficaciones fundamentales en la administracién, tecnologia

y organizacién." (7)

"Para resolver este dilema en nuestro ambiente de rapido
cambio, se deben desarrollar nuevas formas de organizacidn;
se deben aprender procesos mas efectivos de fijacién de
objetivos y planeacidén, y grupos experimentados de indivi-
duos interdependientes deben de hecho dedicar tiempo a me-
jorar sus métodos de trabajo, de toma de decisiones y de
comunicacién. Los grupos en conflicto o en competencia de-
ben adoptar, en cambio, sistemas de colaboracién en el tra-
bajo. Para que estos cambios se efectden y se mantengan

se requiere un esfuerzo de cambio planeado y administrado:

un programa de Desarrollo Organizacional." (8)

{'D. 0. es el nombre que se asocia ahora a los esfuerzos de
cambio planificado del sistema integral con miras a afron-
tar las condiciones antes mencionadas. En los Gltimos afos,
més y més lideres de organismos han comprendido que no es
suficiente realizar esfuerzos fragmentados para resolver un
problema organizacional aqui, determinar un procedimiento

alls o.cambiar las funciones de un trabajo." (9)



Hoy dia, existe la necesidad de estrategias de mds largo
alcance, coordinadas para desarrollar los climas organiza-
cionales, modos de trabajo, relaciones, sistemas de comuni-
cacidén y sistemas de informacién que sean congruentes con
los requerimientos previsibles e imprevisibles para afios
futuros. A partir de estas necesidades han nacido los
esfuerzos sitemdticos de cambio planificado (desarrollo

organizacional).

ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION

En este siglo cabe mencionar las ideas de Max Weber, de
F. Taylor y de Henry Fayol, asi como Elton Mayo y Daniel

Katz.

Epoca de la Burocracia

Las raices histéricas de las estrategias centradas en cam-
bios estructurales para mejorar las organizaciones son an-
tiguas y variadas. Se remontan en primer lugar, a Max

Weber, creador de la teoria burocratica.

Weber socidélogo alemdn, descontento con el funcionamiento
de las instituciones de su época, desarrollé un modelo ideal

de la organizacidon basado en la I8gica y la razén.

Las principales caracteristicas de este modelo fueron:

- Especializacién y divisién de labores.

- Posiciones escalonadas jerdrquicamente, para asegurar
orden y control.

- Sistema de reglamentaciones para asegurar coordinacidn
y consistencia.

- Relaciones impersonales para lograr trato justo.



- Empleo y promociones basado en calificaciones técnicas.

Gran mayoria de los autores cldsicos en el campo de la
teorTa de Lka organizacién han seguido este modelo y han
desarrollado una serie de principios de la organizacién.

Su estrategia de cambio consiste en recomendar que las or-
ganizaciones :adapten estos principios y los ejecutivos su-

periores los hagan cumplir.

Consideran que respecificando a cada cual lo que debe hacer,
tanto a nivel personal como a nivel de departamento y deli-
mitando a cada cual su responsabilidad y autoridad, todo

marchard mejor.

El modelo da por ciertos, de manera simplista, una serie

de planteamientos como los sigui€ntes:

- Que los miembros de la organizacién, en razén de su con-
trato laboral, aceptardn todas las directivas de la ge-

rencia.

- Que la gente a la cual se le asigna responsabilidades,

aceptarad sin preguntar.

- Que la gente aceptard los objetivos de la organizacién y

luchard por lograrlos.

- Que no se resistirdan los cambios que promueven el mejora-

miento de la organizacidn.

En sintesis, se asume que la organizacién es una maquina y
que si todas sus partes (individuos y grupos) cumplen con

su funcién, todo marcharad bien.



Epoca de la Administracién Cientifica

Esta época se caracteriza por las aportaciones de Frederick
W. Taylor y Frank y Lillian Gilberth. Debido a su cola-
boracién en el inicio de la ciencia de la administracién

a principios del siglo XX, a Taylor se le conoce como el

"padre de la administracién cientifica."

De acuerdo con el punto de vista de Taylor, la solucidén para
incrementar la eficiencia en el departamento seria disedar
los puestos cientificamente. Con base en el enfoque de
Taylor se podia analizar cada puesto, operacién o proceso
para determinar la mejor manera de desarrollo (o sea, redu-
cir al madximo los movimientos del personal y lograr que el
trabajo se realizara en el menor tiempo posible) para ca-
pacitar mids tarde a los obreros en el aprendizaje de este
método. Segin Taylor, habfa ciertas reglas, principios,
leyes y conceptos que se podian aplicar para disefar los
puestos, incrementando asi la eficiencia de quién los de-
sempefiara. Para determinar lo que &l consideraba ''la ma-
nera mis adecuada' de desempefiar un trabajo, Taylor opté
por dividir cada tarea en grupos de elementos individuales.
Cada elemento constituia una parte pequefia pero importan-
te del total. Con cronémetro en mano, Taylor calculaba el
tiempo que le tomaba a un indiviuo concluir cada elemento
de la tarea. Tomando en cuenta retrasos ineludibles y
pequefias interrupciones del trabajo para tomar un breve
descanso y juzgando también el esfuerzo que el individuo
realizaba en el desempefio de su trabajo, podia sumar los
tiempos de los elementos individuales para obtener el
tiempo total necesario para realizar una tarea. De acuer-

do con Taylor era posible determinar cientificamente un



estandar del rendimiento del obrero que constitufa un
"dia de trabajo adecuado.' (Parte del enfoque de Taylor
era estudiar los movimientos de los obreros y cémo éstos
hacian uso de sus utensilios con el objeto de simplicarles
su labor . - Encontré que en la mayoria de los casos se
podiPan lograr los mismos resultados con menos o menores
movimientos. Asi Taylor dié gran impulso a los estudios

de tiempos vy movimientos)

Taylor suponia que al obrero se le remuneraba por produ-
cir y que éste debfa estar dispuesto a seguir las instruc-
ciones y los métodos que le indicasen sus superiores. Pa-
ra motivar a los empleados a que cooperaran,, Taylor intro-
dujo el concepto del plan de ''trabajo diferencial" asocia-
do con el pago de salariosy De acuerdo con este plan se
establecieron dos tipos de tarifas. Si un individuo pro-
ducia a un nivel "estandar', se le pagarfia determinada ta-
rifa por cada unidad producida, digamos que ésta fuera de
$5.00 por unidad. Si este mismo individuo superaba el nii’=
vel "estandar', se le pagaria de acuerdo con una segunda
tarifa de $10.00 y ésto mismo ocurriria por cada unidad
que el individuo produjera, no sélo en las unidades que su-
peraran el nivel estandar. Taylor crefa que la adminis-
tracién estaba en posibilidades de adoptar este método de-
bido al incremento en la productividad y a que el incen-
tivo de un aumento en el salario motivarfa a los obreros

y a la administracién a responder adecuadamente.

Taylor no consideraba como {&nico aspecto importante la in-
genierfa industrial. EIl era partidario de diferenciar las
funciones de un supervisor y las funciones de un empleado;

es decir, que el supervisor debfa organizar el trabajo,



mientras que el empleado debia encargarse de la realiza-
cién fisica del mismo. Antes se acostumbraba que céda
individuo organizara su propio trabajo. Con la practi-

ca y la observacidn, Taylor logré idear un enfoque

eficaz del desempefio de una labor. LEl supervisor le in-
dicaba qué es lo que debfa hacer, mds no como debia ha-
cerlo., Insistiendo en el mismo aspecto de separar la pla-
neacion administrativa de las operaciones y de incremen-
tar la eficiencia mediante la especializacién, Taylor lo-
gré también que cristalizara su concepto de lograr una
Wdireccién funcional. De acuerdo con este plan, un obre-
ro podia tener varios supervisores, siendo cada uno de
ellos un especialista en una determinada drea de traba-
jo., Si la labor de un obrero consistia en taladrar, es-
merilar y tornear, éste podria recibir instrucciones pre-
cisas acerca del desempefio de cada una de estas labores de
cada uno de los supervisores especializados en estas &reas.

El obrero tendria tres supervisores.

Taylor pretendia intercambiar las ideas de la administra=
cién con las ideas del obrero. Estaba plenamente seguro

de que no habia motivo alguno por el cual ambos no pudie-
ran colaborar juntos en la realizacion de metas comunes.
Consideraba también que la mejor manera de obtener esta co-
laboracion consistia en ofrecer incentivos para incremen-
tar la produccién. Si al obrero se le brindaba esta opor-
tunidad, é] estaria dispuesto a seguir los métodos de la
administracién asi como sus instrucciones. Desde un punto
de vista administrativo, estaba absolutamente seguro de que
el incremento en la productividad sobrepasaria al incremen-

to en el costo.



Sin embargo, después de dos o tres décadas de gran popula-
ridad, este movimiento, con su criterio exclusivamente in-
genieril, empezd a perder algo de su prestigioy brillo de-
bido-a su incapacidad para resolver ciertos tipos de pro-

blemas administrativos. Poco después se hizo evidente que
la-mayoria de-tos problemas administrativos se debia a fe-
némenos humanos y no mecanicos. Tal razonamiento y visidn
impulsé el surgimiento de la época de las relaciones huma-

nas.

Epoca de las Relaciones Humanas

El movimiento de relaciones humanas, fue como una reaccidn
contra la impersonalidad de la época de la administracién
cientifica. En tanto ésta maduraba y se volvia mds profe-
sional, aumentaba la conciencia de que los recursos huma-

nos eran lo mads valioso que puede poseer una empresa.

Los principales personajes que participaron.en dicha £poca
fueron Elton Mayo, psicélogo de profesién, y Fritz Rothles-
berger, un socidlogo. Su interés primordial era analizar
la relacién entre los aspectos psicolégicos del trabajo y
los de la productividad; es deﬁir, estudiar el efecto que
podrian producir las condiciones de trabajo en la producti-
vidady A principios de 1924 se inicié una serie de experi-
mentos en la subsidiaria Hawthorne de la Western Electric
Company en la ciudad de Chicago. Estos experimentos se de-
sarrollaron durante afios, hasta principios de la década de
los treinta. Los resultados del estudio completo se pueden
resumir en los resultados de un experimento realizado con
un grupo de trabajadoras cuya labor consistia en ensamblar
aparatos telefénicos. Cada grupo constaba de un conjunto

de partes que las operarias debian ensamblar. EIl rendi-



miento dependia de la velocidad y la continuidad con que
ellas trabajaran. Al iniciar el experimento se agrupaban
la operarias en grupos de 100 y a cada una se le ofrecia
un incentivo de acuerdo con el rendimiento total de grupo.
Entonces se solicité el consentimiento de cinco operarias
para participar en el experimento. Antes de iniciar el
experimento se obtuvieron ciertos informes acerca de la
produccién, para observar los progresos en la manufactu-
ra a medida que se desarrollara el experimento. Con el
transcurso del tiempo y manteniendo un control muy minu-
cioso y elaborando informes, se obtuvo la historia del

experimento, a través de la siguiente secuencia:

1) Al grupo femenino se le trasladé del departamento de

montaje a un departamento independiente de montaje.

2) Se optdé por modificar el sistema de incentivos para
que a cada empleada se le remunerara de acuerdo con el
rendimiento de las cinco y no de acuerdo con el rendi-

miento de las 100 operadoras.

3) Se establecieron dos periodos de descanso (uno por la

mafiana y otro por la tarde) de cinco minutos cada uno.

4) Los perfodos de descanso se ampliaron posteriormente a

diez minutos.

5) Mas adelante se redujeron estos periodos de nuevo a
cinco minutos, pero el nimero de periodos de descanso

se aumentd a seis.

6) Se eliminaron 4 perifodos de descanso, quedando dos pe-
riodos de diez minutos cada uno; sin embargo, por la
mafiana se les ofrecia café, sopa o un sandwich; por la

tarde se les ofrecfa también un bocadillo.



7) Se amplié el periodo de descanso de la mafiana a quin-

ce minutos ofreciendo los mismos alimentos.

8) Se produjeron cambios en el horario de trabajo, elimi-
nando una hora al final del dia y descansando los séa-

bados.

9) Se efectuaron cambios en el sistema de alumbrado, ven-

tilacién y aspectos similares.

Antes de instituir cualquier cambio se solicitaba la opi-
nién de las operarias. De este modo tenfTan oportunidad de
expresar su punto de vista o de sugerir a su supervisor.
Sus ideas y sugerencias se tomaban en cuenta e incluso
habfa ocasiones en que las operarias podian tomar deci-
siones con respecto al experimento. Asimismo, los super-
visores del grupo femenino formaban parte del grupo expe-
rimental y mostraban un poco mas de interés personal en

dicho grupo que los supervisores anteriores.

A medida que avanzd el experimento se observé un incremen-
to en la productividad. Se encontré que el ausentismo

era menor que en el departamento principal de montaje; que
se requeria menos supervisién y se observaba un espiritu
mas entusiasta que en el otro departamento. Una vez que
transcurrieron varios afios y que todos se convencieron de
que definitivamente habia una relacidn entre la producti-
vidad y los diversos factores antes mencionados, se optd
por adoptar el sistema inicial y todo volvié a ser como
antes. Es decir, se eliminaron los periodos de descanso,
el café y el sistema de alumbrado volvié a ser deficiente.
La produccién, para sorpresa de los investigadores, volvié

a incrementarse.



El desarrollo de esta época provocé varios cambios en la
ideologia. (Los estudios Hawthorne indicaron que la pro-
ductividad no sélo se relacionaba con los incentivos y
las condiciones de trabajo. Es decir que el tipo de su-
pervisidén utilizada (tratar de entender al personal en
vez de mostrarse autoritario) era vital. El efecto y la
influencia del grupo en el individuo es sumamente impor-
tante y la solidaridad y la cohesién de grupo son facto-
res fundamentales. De similar importancia es tener la
oportunidad de ser escuchado y de participar en los pro-
yectos de una empresa. Los resultados de este experimen-
to obligaron a prestar mayor atencidn al aspecto del tra-
bajo y del individuo en vez de sdlo prestar atencién a

los aspectos técnicos y econémicos.;

Al mismo tiempo que surgieron estos ''nuevos descubrimien-
tos' también surgieron innovaciones en el plano industrial.
Uno de los mas importantes fue el enorme deseo de sindica-
lizacidén y el resultado fue una creciente rivalidad entre
la administracién y los empleados. Mientras la supervi-
sién antes y durante la década de los afios 20 se caracte-
rizaba fundamentalmente como autoritaria por naturaleza,

en 1930 adoptdé una actitud por completo contraria.

Se adoptd la filosofia de ofrecer un buen trato al perso-
nal para tratar de mantenerlo contento. Esta actividad
fue tan poco efectiva como la primera. Es indudable que
los resultados en los estudios Hawthorne junto con los
aspectos econdémicos y sociales de aquella época provocaron
un nuevo cambio en la estrategia administrativa. EIl ver-
dadero problema radicaba en el hecho de que existfa una
mala interpretacién con respecto a la esencia de las re-

laciones humanas. La administracidn hacia sus propias



2.4

deducciones y con base en ellas llegaba a conclusiones
que en realidad no eran validas. Esto se comprende si

se toma en cuenta el sinndmero de presiones a las que mu-
chas empresas estaban sometidas en su deseo de resolver
los problemas de sus empleados. A mediados de la década
de los afios 40 el término 'relaciones humanas" producfia
una actitud negativa por parte de los administradores.

A partir de entonces se hizo un nuevo andlisis de los
hallazgos de Hawthorne y se produjeron varios cambios

en cuanto a la aplicacién de los mismos.

Epoca de los Sistemas

Un avance subsecuente de la época de las relaciones hu-
manas fue laiescuela de sistemas sociales. La ideolo-
gia de esta escuela parte de la base de que las organi-
zaciones son sistemas sociales o sistemas en que hay un
intercambio de relaciones culturales. Este enfoque sobre
las organizaciones se basa fundamentalmente -en los prin-
cipios de la sociologia y da especial atencién a los
grupos, en la relacidon existente entre ellos y en la

imperiosa necesidad de crear un sistema por completo in-

tegrado. Algunos de los principales colaboradores son
Daniel Katz; Herbert A. Simon; James Miller; Robert L.
Kahn,

Respecto a las organizaciones humanas, las metas de la
ciencia social se parecen a las de cualquier otra ciencia,
en relacién con los acontecimientos y fenémenos ocurri-
dos en su dominio. EIl cientifico social desea compren-
der las organizaciones humanas, describir aquello que es
esencial en su forma, aspectos y funciones; desea expli-
car los ciclos de crecimiento y caida, predecir efectos

y efectividad de las organizaciones. Quiza también desee



probar y aplicar tales conocimientos, al introducir cam-
bios planeados dentro de esas organizaciones; por ejem-
plo, haciendo que éstas se vuelvan mds benignas o que res-

pondan mejor a las necesidades humanas.

Sin embargo, tales esfuerzos no son prerrogativa de la
ciencia social, pues tradicionalmente se ha aplicado el
sentido comin a entender y alterar las organizaciones;

en general, dichos intentos tienden a bifurcarse hacia dos
suposiciones: el nombre de una organizacién proporciona
su localizacién y naturaleza; la organizacidén posee metas
innatas, ya que éstas fueron implantadas por sus funda-
dores, decretadas por los actuales directores o porque
surgieron misteriosamente, como. propésito del sistema de
organizacién en si. Esas suposiciones apenas proporcio-
nan una base adecuada para estudiar las organizaciones vy,
algunas veces, resultardn engafiosas y aidn falsas; sin
embargo, el especialista se avoca a utilizar la infor-

macidén que proporciona.

Para entender una organizacién o un sistema social, el
primer problemas consiste en establecer su ubicacidn e
identificacién. éCémo saber que se estd ante una orga-
nizacién? (Cudles son sus ITmites? ¢Qué conducta per-
tenece a la organizacién y cudl estd fuera de ella? iDe
qué individuos estudiar las acciones y qué segmentos de

su conducta incluir?

Como sistema, la organizacidén tiene un resultado, un
producto o consecuencia que no necesariamente es idén-
tico a los propésitos individuales de los integrantes

del grupo.



"El intento de Merton (1957) de habérselas con la funcién
latente de la organizacién en contraste con la manifiesta,
es wna forma de enfrentar el problema; otro modo:similar
de ‘hdcerlo es estudiar las consecuencias previstas.e im-

prévistas del funcionamiento de la organizacién''. 7 (10)

Sin embargo, tedricamente serfia mucho mejor comenzar con
conceptos que no exijan identificar los propdsitos de
los disefadores y después corregir de acuerdo a tales
propdsitos, cuando no parezca que estan siendo satisfe-
chos. Los conceptos teéricos deberdn comenzar con el
insumo, el resultado y el funcionamiento de la organiza-
cién como sistema y no con los propdsitos racionales

de ‘sus directores. Quiz3d se desee utilizar esas nocio-
nes intencionales para llegar a las fuentes de datos o
como temas de estudio especial, pero no como constructos

tedricos basicos para comprender las organizaciones.

El modelo tedrico para entender las organizaciones acep-
ta éstas como un sistema energético de insumo-resultado,
en que el energético proveniente del resultado reactiva
al sistema. Las organizaciones sociales son notoria-

mente sistemas abiertos, pues el insumo energético adi-
cional consiste en transacciones entre la organizacién

y su ambiente.

Es posible examinar la estabilidad o recurrencia de las
actividades, en relacién al insumo energético del sis-
tema, la transformacién de energias dentro del sistema
y el producto resultante o resultado energético. En una

fabrica, son insumos energéticos las materias primas



y €l “trabajo humano; las actividades disefiadas de la pro-
duccién, la transformacidén de energia, y el producto ter-
minado; ‘constituyen el resultado. Mantener esta activi-
dad moldeada exige una renovacién continua del flujo de
energfa. En los sistemas sociales se garantiza esto me-
diante el reingreso de epergéticos, a partir del producto
o resultado; de este modo, el resultado de la secuela de
actividades 'proporciona nueva energia para reiniciar el
ciclo: una compafiia produce automéviles, los vende y
con-ello obtiene los medios para comprar nuevas materias
primas, retribuir su fuerza de trabajo y continuar la

pauta de actividades.

Los dos criterios fundamentales para identificar siste-

mas sociales y determinar sus funciones son :

a) Seguir la pauta de intercambio de energfa o la acti-

vidad de la gente en el producto que resulte y

b) Determinar como el resultado se traduce en energia
que, a su vez, reactiva a las pautas establecidas.
Se consideraran las funciones de la organizacién
o sus objetivos, no los propésitos conscientes de los
dirigentes o de los miembros del grupo, sino los re-
sultados que son fuente energética para mantener el

mismo tipo de producto.

Se ha tomado este modelo de sistema energético insumo-
producto de la teorfa de sistema abierto propuesta por

Von Bertalanffy.

La teorfa de los sistemas estd dedicada basicamente a
problemas de relaciones, de estructura o interdependen-

cia y no a los atributos constantes de los objetos.



Anteriores formulaciones de los constructos de la teorfia
de los sitemas manejaban los sitemas cerrados de las cien-
cias fisicas, en los que resultaba posible tratar con é-
Xxito estructuras relativamente autosuficientes como si
fueran independientes de las fuerzas externas; pero los
sistemas vivos, ya sean organismos biolégicos y organiza-
ciones sociales, dependen sobremanera del ambiente ex-
terno y, por ello;, han de concebirse como sistemas abier-

tos.

De acuerdo con Daniel Katz todos los sistemas abiertos
parecen definirse segin las siguientes nueve caracterfis-

ticas:

1. Importacién de Energia. Los sistemas abiertos toman
del ambiente externo alguna forma de energfa: la célu-
la recibe oxigeno del aire y alimento del mundo exter-
no. La personalidad depende del mundo externo para re-

cibir estimulacién. En otras palabras, la persona-

idad en funcionamiento depende sobremanera del con-
tinuo flujo de estimulos hacia adentro, provenientes
del ambiente externo. De modo similar, las organi-
zaciones sociales también deben tomar renovada pro-
vision de energia de otras instituciones, de la gente
o del ambiente material. Ninguna estructura social

es autosuficiente.

2. El Procesamiento. Los sistemas abiertos transfor-
man la energia de que disponen. EIl cuerpo convier-
te fécula y azdcar en calor y accién. La personali-

dad transmuta formas quimicas y eléctricas de esti-

mulacidn en cualidades sensoriales; informacidn, en



pautas de pensamiento. La organizacién crea un nue-

vo producto, procesa materiales, entrena gente o pres-
ta servicios. Esas actividades acarrean una reorgani-
zacién del insumo. En el sistema se realiza algin tra-

bajo.

El Resultado. Los sitemas abiertos aportan algin
producto al ambiente, sea la invencién de una mente
indagadora o el puente construido por una firma de

ingenieros.

Los Sistemas como Ciclos de Acontecimientos. La
pauta de actividades del intercambio de energia tie-
ne caracter ciclico. El producto exportado al am-
biente proporciona fuentes de energia para que se re-
pita el ciclo de actividades. Pero, (Cémo lidiar
con las estructuras sociales, donde no existen lTmi-
tes fisicos en este sentido? '"El genio de F. H.
Allport (1962) aportd la respuesta: a saber, 1la es-
tructura se encuentra en un conjunto interrelacionado
de acontecimientos que vuelven sobre si mismos para
completar y renovar un ciclo de actividades. Se es-
tructuran los acontecimientos, no las cosas; de modo
que la estructura social es un concepto mds bien dinad-
mico que estdtico. Se estructuran las actividades,
de modo que compongan una unidad al completarse o in-

cluirse. (11)

El método bdsico para identificar estructuras socia-
les es seguir la cadena energética de acontecimien-
tos, desde el insumo de energia y su transformacién

hasta el punto de cierre del ciclo.



e

Entropia Negativa. A fin de sobrevivir, los siste-
mas abiertos deben moverse para detener el proceso
entrépico; deben adquirir entropia negativa. EIl pro-
ceso entrépico es una ley universal de la naturale-
za, segin la cual todas las formas de organizacién se
mueven hacia su desorganizacidén o muerte; sin embar-
go, el sistema abierto, al importar de su ambiente
mds energia de la que gasta, puede almacenarla y ad-
quirir entropia negativa. Asi, existe una tendencia
general a que el sistema abierto lleve al maximo
su proporcién de energfa importada-exportada, para
con ello sobrevivir e incluso, durante periodos de

crisis, vivir de tiempo prestado.

El desprovisionamiento energético del organismo biold-
gico no es de cardcter cualitativo, para que pudie-

ra mantener indefinidamente la compleja estructura
organizadora del tejido viviente; sin embargo, los
sistemas sociales no estan anclados en las mismas cir-
cunstancias fisicas que los organismos bioldgicos

y son capaces de detengr casi indefinidamente el pro-
ceso entrépico; no obstante, es elevado el nidmero

de organizaciones que desaparece cada afo.

Insumo de Informacidén, Retroalimentacidn Negativa
y el Proceso de Codificacién. Los insumos introdu-
cidos en los sistemas vivientes no s6lo consisten en
materiales energéticos que son transformados o altera-
dos mediante el trabajo que se realice; por su cardc-
ter, los insumos también son de informacién y propor-

cionan sefales a la estructura respecto del ambiente y



respecto a su propio funcionamiento en relacidén a

dicho medio.

La retroalimentacién negativa es el tipo mds sencillo
de insumo de informacién que se halla en todos los
sistemas. La retroalimentacién informativa de tipo
negativo permite al sistema corregir desviaciones y
ponerse en curso. Las partes en que la mdquina tra-
baja proporcionan informacién acerca de los efectos
de su funcionamiento a algln mecanismo o subsistema
central que aprdyecha tal informacidén para mantener

el sistema en ruta.

Miller (1955) destaca la naturaleza critica de la
retroalimentacién negativa, al enunciar: ''Cuando

se suspende la retroalimentacidn negativa de un sistema
desaparece el estado estable y, al mismo tiempo, sus
fronteras desaparecen y el sistema concluye." (12). Si no
se tiene un recurso correctivo para que el sistema
vuelva a su curso, expenderd demasiada energfia o
ingerird demasiado insumo energético y no continua-

rd ya siendo un sistema. Codificacién a los mecanis-
mos de seleccién mediante los cuales un sistema re-
chaza o acepta materiales entrantes y los traslada

a la estructura. A través del proceso de codifica-
cién, la "confusidén bullente y sonante' del mundo
queda simplificada en algunas categorias significa-

tivas y sencillas que sirven a un sistema dado.

El Estado Estable y la Homeostdsis Dindmica. La im-
portacién de energia para detener la entropia mantie-

ne cierta constancia en el intercambio energético,



de modo que un estado estable caracteriza a los sis-

temas abierto que sobreviven.

Se advierte claramente el estado estable en los pro-
cesos homeostdticos que regulan la temperatura del
cuerpo. Las condiciones externas de humedad y tem-
peratura del cuerpo. Las condiciones externas de hu-
medad y temperatura pueden variar, pero la tempera-
tura del cuerpo es constante. Las gldndulas endécri-
nas constituyen el mecanismo regulador que conserva
un funcionamiento fisioldgico uniforme. El princi-
pio general aqui presentado es el de Le Chatelier,
quien afirma que cualquier factor interno o externo
que provoque rupturas en el sistema tropieza con
fuerzas que restauran al mismo, dejdndolo lo mas pa-

recido posible a su estado anterior.

Para asegurar su supervivencia, los sistemas funcio-
naran a fin de adquirir algdn margen de seguridad

mas allad del inmediato nivel de existencia: el cuer-
po acumulard grasa, la organizacién social conserva-
rid ciertas reservas, la sociedad aumentard su base

tecnoldgica y cultural.

Diferenciacién. Los sitemas abiertos se mueven rum-
bo a la diferenciacién y la elaboracidén. Las pautas
globales difusas quedan reemplazadas por funciones
mis especializadas. Las organizaciones sociales
se mueven hacia una multiplicacién y complicacién de
los papeles, especializandose alin mds sus funciones:
hoy dfa en los Estados Unidos, los especialistas su-

peran en nimero a los médicos generales.



9. Equifinalidad. Los sitemas abiertos también estan
caracterizados por el principio de equifinalidad,
sugerido por Von Bertalarffy en 1940. Segin este
principio, un sistema puede alcanzar el mismo esta-
do final a partir de condiciones iniciales diferen-
tes y por caminos diversos. Los muy conocidos expe-
rimentos biolégicos con el erizo de mar demuestran
que una criatura normal de esa especie puede surgir
de un huevo, de cada mitad de un huevo dividido o
de la fusién de dos huevos completos. Segidn van
alcanzando mecanismos reguladores que controlen sus
funcionamientos, los sistemas abiertos pueden redu-

cir el grado de equifinalidad.

Si bien cada uno de los enfoques a la teorfa organiza-
cional tuvo su '" época ', ninguno se ha desvanecido o
ha sido reemplazado por completo por la escuela que le
sucedié; de hecho todavia hay seguidores de cada una

de estas escuelas.



1. ESCUELA DE LA
ADMINISTRACION CIENTIFICA

2. LA ESCUELA DE LAS
RELACIONES HUMANAS

3. LA ESCUELA DE
SISTEMAS
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4.

Principios bdsicos e hipd-
Zesis sobre el componta-
miento humano.

Principales métodos de in-
vestigacifn empleados.

Principales ipos de onga-
nizaciones estudiadas.

Inclinacibn de La escuela.

Panorama de La. comunicaci6n
ohganizacional .

Fundador o §4guras domi-
nant

Opinién mecanicista del com-:
portamiento: el individuo
estd econémicamente motiva-
do y responderd con un de-
sempefio maximo si las recom-
pensas materiales estdn de
acuerdo con sus esfuerzos de
trabajo. Estd a favor de la
ingenierfa humana del esfuer-
zo y tiempo del trabajador a
fin de alcanzar una produc-
cién, eficiencia y utilidades
méximas para los gerentes /
propietarios.

Observacién (incluyendo estu-
dios de tiempos y movimientos);
participacién; algunas encues-
tas.

Firmas industriales y servicios
pdblicos.

A favor de la administracion;
""la administracidn sabe lo que
hace''.

Su?raya la cqmunlc?cién po" es-
crito a través de los canales
formales: mensajes impersonales
relacionados con el trabajo ini-
ciados por los de arriba y envia-
dos hacia abajo por la cadena de
mando. El papel de la comunica-
cién no se considera de especial
importancia.

Frederick W. Taylor.

Consideracién social del hombre:
los grupos informales afectan
los Tndices de produccién; la
atencién a las necesidades de
los trabajadores y la satisfac-
cidn en el trabajo pueden moti-
var una produccién mas elevada;
participacién del trabajador en
la toma de decisiones; los obje-
tivos de los trabajadores pue-
den diferir de los objetivos de
la organizacién; los trabajado-
res estdn motivados por las ne-
cesidades sociales y por sus re-
laciones con sus iguales.

Entrevistas y cuestionarios de
encuesta; observacién; partici-

| pacién; se lleva un diario; ana-

lisis sociométrico de los patro-

| nes de direccién y comunicacién.

Plantas manufactureras (en espe-
cial operaciones de Iinea de
montaje) incluyendo alguna fuera
de Estados Unidos.

A favor de los trabajadores; sim-
patizantes con ellos. Intentos

| para ayudar a los empleados y em-
| pleadores a resolver sus proble-
mas mediante la comprensidn.

Comunicacién tanto formal como
informal; importancia en los cana-
les interpersonales, en especial
entre iguales. Existen rumores y
el telégrafo clandestino.

Chester |. Barnard y Elton Mayo

La organizacién es un sistema
abierto en continua interaccién
con su ambiente; la organizacidn
y su ambiente se codeterminan mu-
tuamente. El sistema debe ser
analizado como un todo para enten-
derlo bien. La organizacién estd
formada por subsistemas, que son
interdependientes; los individuos
son los conductores de la organi-
zacién.

Andlisis de redes de los datos
sociométricos derivados de las
entrevistas y cuestionarios de
encuestas; andlisis de sistemas;
simulacién por computadora.

Organizaciones industriales mi-
litares y gubernamentales; hos-
pitales; instituciones educa-
tivas y de salud mental; prisio-
nes.

A favor de la ''organizacién';

la organizacidn existe como una
entidad formada por algo mds que
s6lo sus miembros individuales
actuales.

La comunicacién es vital, pues
mantiene unida a la organiza-
cién e interrelaciona los sub-
sistemas. También se da impor-
tancia a la comunicacién a tra-
vés de las fronteras con su
ambiente.

Herbert A. Simon; Daniel Katz
y Robert L. Kahn; James Miller.
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El DO es una técnica desarrollada recientemente en la
década de 1961 a 1970. Como cuerpo tedrico de conoci-
mientos tiene sus raices en la investigacidn psicoldgi-

ca y socioldgica realizada en el area del comportamien-
to humano. De la psicologia aproveché los conceptos so-
bre teoria de la personalidad, dindmica de grupos (por
ejemplo, direccién, toma de decisiones, poder e influen-
cia), medicién del comportamiento y conceptos del apren-
dizaje basados en la experiencia. De la sociologfa tomé
conceptos tales como normas, cambio normativo, cultura
organizacional y sistemas sociales. La combinacién de
estas dos disciplinas (la psicologfa, que trabaja con el
microsistema y la sociologia, que trabaja con el macro-
sistema) y de otras (por ejemplo, la antropologia cultu-
ral, conceptos de ingenieria, modelos de computacidn)con-
tribuyen a la formacidn de un cuerpo ecléctico de conoci-
mientos denominado con frecuencia ciencias del comporta-

miento.

La teoria del DO es la amalgama de los conocimientos de
una variedad de fuentes, seleccionadas con base en su re-

levancia para las organizaciones.

Adn en su infancia como ciencia, el DO sufre con la fal-
ta de acuerdo sobre lo qué es, cémo se hace y cudles son

sus objetivos.

REVISION CONCEPTUAL

Existe la creencia de que hay, en crecimiento, una teo-
ria y una prictica de algo llamado '"DO'", pero que la gran

mayoria de estudiantes, colegas y gerentes saben relati-



vamente poco de €l. A continuacidén presento algunas de-
finiciones sobre DO de acuerdo a varios autores, ya que
cada uno de éstos contempla su propia definicidn, a fin
de dar una idea un poco mas precisa de lo que a esto se

refiere:

Beckhard

'"'DO es un esfuerzo planificado de toda la organizacién, y
administrado desde la alta gerencia, para aumentar la e-
fectividad y bienestar de la organizacién, por medio de

intervenciones planificadas en los ''procesos't de la enti-

dad, las cuales aplican los conocimientos de las ciencias
del comportamiento'. (13)
Fordyce-Wei l

'"DO es una disciplina para enfocar la energia humana ha-

cia metas especificas'. (14)

Robert Tannenbaun

'""DO es una terapia que por su naturaleza tiene por objeto
eliminar los obstdculos personales, interpersonales y cul-
turales, para permitir a los miembros desarrollar su po-

tencialidad total". (15)

Partin

'""DO es, en un sentido mas elemental, la bisqueda de una
mejor calidad de vida organizacional. Es, a la vez, una

filosoffa y una tecnologia en desarrollo'. (16)

_3l,_



Newton Margulies

"D0 es escencialmente un enfoque de sistemas con vistas
al conjunto total de relaciones funcionales e interper-

sonales en los organismos'. (17)

Newton Margulies

DO es un esfuerzo total del tipo de sistemas, es un pro-
ceso de cambios, punto de formulacién de planes; no es un
programa de indole temporal; y se destina a desarrollar

los recursos internos del organismo para los cambios efi-

cientes del futuro'. (18)

Edgar F. Huse y James L. Bowditch

DO es un intento de largo alcance destinado a mejorar la
aptitud de la organizacidén tanto para enfrentarse con los
cambios del ambiente exterior como para mejorar su capaci-

dad para resolver problemas internos'". (19)

Bennis

DO es una respuesta al cambio, una compleja estrategia e-
ducativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitu-
des, valores y estructuras de las organizaciones; de tal
forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnolo-
gfas, mercados y retos, asi como al ritmo vertiginoso del

cambio mismo'. (20)

Arias Galicia

D0 es una serie de conceptos de diversa indole, relacio-
nados entre s7 y que tienen como objetivo comin buscar el

desarrollo y la consecucién coincidente de objetivos gene-



rales de una organizacién, con las metas particulares de
los individuos que la integran. Podriamos desde luego,
considerar el DO como una filosoffa, porque es basicamente
una forma de pensar, interpretar y actuar dentro del con-

texto organizacional o institucional en nuestra sociedad".

(21)

Tomando en cuenta los conceptos utilizados por los autores
mencionados anteriormente, he llegado a la conclusién de

lo que para mi es DO:

'tD0 es la forma de lograr conjuntamente los ébjétivos de
la organizacién y de los individuos, teniendo a su vez 1la
satisfacci6n de las necesidades tanto a nivel grupal como
individual, para asi obtener la mixima eficiencia y efec-
tividad en el desempefio de las funciones del personal y

desarrollo empresarial' .y

0BJETIVOS

Para tender hacia los tipos de condiciones organizaciona-
les descritas en las definiciones anteriores y tomando en
cuenta que los objetivos interpersonales y de trabajo de
los programas de desarrollo de organizaciones varfan ine-
vitablemente de acuerdo con cada diagndstico de los pro-
blemas de organizacién, los esfuerzos de DO generalmente

presentan los siguientes objetivos:

- Desarrollar un sistema viabie y capaz de autorrenovarse,
que se pueda organizar de varias maneras, dependiendo de
las tareas. Esto significa esfuerzos sistematicos para

cambiar y hacer menos tensa la manera como la organiza-



cién opera, para organizarse de un modo diferente de-

pendiendo de la naturaleza de las tareas. Hay un acer-
camiento hacia un concepto de que ''la funcién determina
la forma', en vez de que las tareas deben encajar en las

estructuras existentes.

Hacer 6ptima la efectividad tanto del sistema estable
(el cuadro basico organizacional), como de los sistemas
temporales (los muchos proyectos, comisiones, etc., me-
diante los cuales se lleva a cabo gran parte del traba-
jo de la organizacién) por medio de la creacién de meca-
nismos de continuo mejoramiento. Esto significa la in-
troduccidon de procedimientos para analizar tareas de
trabajo y distribucién de recursos y para elaborar con-
tinua '"retro-informacién' con relacién a la manera en

que estd operando un sistema o subsistema.

Avanzar hacia gran colaboracidn y poca competencia en-
tre las unidades interdependientes. Uno de los mayores
obstdculos para las organizaciones efectivas_es la can-
tidad de energia no funcional gastada en competencia i-
napropiada, energia que por lo tanto, no es {til para

la ejecucidon de las tareas. Si toda la energia que gas-
ta la gente de fabricacidén que tiene antipatia por '"esa
gente de ventas'', por ejemplo, o que le quiere ''ganar"

o viceversa, se dedicara al aumento de la produccidn,

la productividad aumentaria tremendamente.

Alcanzar el punto en el que se toman las decisiones sobre
la base de las fuentes de informacién y no de las funcio-
nes organizacionales. Esto implica la necesidad de ir

tanto hacia una norma de la autoridad del conocimiento



como de la autoridad de la funcién. No solo signifi-
ca que las decisiones deben movilizarse hacia abajo en
la organizacidn; significa que el gerente de la organi-
zacién debe determinar cual es la mejor fuente de in-
formacién (o combinacién de fuentes de informacién) pa-
ra trabajar sobre un problema en particular, y es aht

donde debe situarse la toma de decisiones.

- Acrecentar la frecuencia de confrontaciones sobre pro-
blemas de organizacién, tanto internos de los grupos
como de los grupos unos con otros; en lugar de ocultar

los problemas 'barriéndolos debajo de la alfombra'.

- Hallar soluciones sinérgicas a los problemas que mas se
repitan. (Las soluciones sinérgicas son las "'creativas'',
en las que 2+2 representa mds que 4; y por medio de las
cuales todos los interesados logran mejores resultados

gracias a la cooperacién y no a los conflictos).

CARACTERISTICAS

Para comprender los cambios progresivos que son producto
de un programa de DO, es conveniente conocer sus caracte-
risticas mas importantes. Por lo tanto, un programa de DO
no se puede iniciar sin tomar en cuenta dichas caracteris-

ticas:
- Hay un programa planeado que involucra a todo el sistema.
- La parte directiva de la organizacién estd enterada del

programa y comprometida con &l y con la direccion de és-

te (esto no significa necesariamente que participe exac-



tamente en la misma forma en que otros niveles de la
organizacién lo hacen, sino que acepta la responsabi-
lidad de la direccién). La importancia de la sensibi-
lidad a la cultura de la organizacidn, a la tecnologia

y a la disposicién para el cambio ha hecho que muchos
especialistas del DO (aunque no todos estén de acuerdo)
subrayen que el proceso de cambio debe empezar por arri-

ba.

Estd relacionado con la misién organizacional. (El es-
fuerzo de DO no es un programa para mejorar la efecti-
vidad en lo abstracto. Es, mids bien, un esfugrzo para
mejorar la efectividad orientada a crear condiciones
organizacionales que mejorardn la habilidad de la orga-

nizacién para lograr los objetivos de su misién).

Es un esfuerzo a largo término. Generalmente se requie-
ren dos o tres afios por lo menos, para que se efectie
cualquier gran cambio y se mantenga vigente. Este es
uno de los principales problemas en los esfuerzos de DO,
porque la mayorfa de los sistemas de remuneracidn estan
basados en la recompensa por el logro de objetivos 'de
utilidad" a corto término. La mayorfa de los lfideres
organizacionales son impacientes con los esfuerzos de
mejora que toman largo tiempo. Sin embargo, si ha de e-
fectuarse y mantenerse un verdadero cambio, debe haber
un compromiso a largo plazo, y buena voluntad para re-
compensar por el proceso de avance hacia los objetivos,
tanto como hacia el logro especifico de objetivos a cor-

to término.

Las actividades son orientadas hacia la accidn. (Los



tipos de intervenciones y actividades en las cuales par-
ticipan los miembros de la organizacién, son dirigidas
hacia el cambio especifico de algo posterior a la acti-
vidad). En este sentido, las actividades de DO son di-
ferentes de muchos otros esfuerzos de entrenamiento don-
de la actividad en s7, tal como un curso de entrenamiento
O© un seminario de gerencia, ha sido ideado para aumentar
conocimientos, habilidades o comprensién, que se supone
el individuo transferird luego a la situacidn operativa.
En los esfuerzos de DO el grupo establece conexiones e
inicia actividades de seguimiento que se orientan hacia

programas de accidn.

Se enfoca hacia actitudes o comportamiento cambiantes,
o hacia los dos. (Aunque los procesos, procedimientos,
formas de trabajo, etc., se someten al cambio dentro de
los programas de DO, el principal objetivo del cambio es
la actitud, comportamiento y funciones de la gente en la

organizacién).

Generalmente se fundamenta en alguna forma de activida-
des de aprendizaje basadas en la experiencia. La razén
de esto es que si uno de los objetivos es cambiar las
actitudes o comportamiento, o los dos, se necesita un
tipo particular de aprendizaje para que tal cambio se dé.
Tampoco podemos cambiar el estilo o la estrategia geren-
cial por medio de la adquisicién de nuevos conocimientos
solamente. Si el cambio ha de ocurrir, es necesario e-
Xaminar el comportamiento actual, experimentar con al-

ternativas y comenzar a practicar formas modificadas.

Los esfuerzos de DO trabajan principalmente con grupos.



Un supuesto fundamental es que los grupos y equipos son
las unidades bdsicas de la organizacidn que se han de
cambiar o modificar a medida que se avanza hacia el bie-
nestar y efectividad organizacionales. EIl aprendizaje
individual y el cambio personal ocurren en los programas
de DO pero como un efecto secundario: estos no son los

objetivos ni las intenciones primordiales.

Es una estrategia educativa adoptada para lograr un cam-
bio planeado de la organizacién. Entre las estrategias
hay enormes diferencias. Cualquiera que sea la estrate-
gia empleada, el DO casi siempre se centra sobre los va-
lores, actitudes, relaciones y clima organizacional - la
"'variable'" constituida por las personas - como punto de
partida, en vez de orientarse hacia las metas, estructu-
ra y técnicas de la organizacién. Esto se puede expli-
car perfectamente en razén de que el agente del cambio
es casi siempre un profesional especializado en las cien
cias del comportamiento humano y es natural que conside-
re los aspectos humanos - sociales de una situacidn co-
mo los mas comprensibles, si no los mas accesibles y
susceptibles de cambio. Sin embargo, el DO en su mayor
parte, se concentra como punto central de su atencidn

sobre el lado humano de la empresa.

Los cambios que se buscan estan ligados directamente a
la exigencia o demanda que la organizacidn intenta sa-
tisfacer. La mayoria de los agentes de cambio estan de
acuerdo en que el enfoque para una organizacién determi-
nada depende de su cultura actual y de su sistema de va-

lores. Dicho de otro modo, no existen férmulas prefa-



bricadas para aplicar el DO a una organijzacién parti-
cular, ya que los problemas, la tecnologfa y la cultu-
ra difieren de unas organizaciones a otras. Por con-
siguiente, el especialista en DO, o '"agente de cambio',
adopta un modelo de accién-investigacién destinado a
acomodarse a las necesidades, objetivos y valores pre-

sentes de la organizacién.

Los agentes de cambio son, en su mayoria, pero no ex-
clusivamente, extrafios al sistema-cliente (agentes ex-
ternos). EIl consultor externo puede arregldrselas pa-
ra influir sobre la estructura del mando, especialmen-
te al principio, de un modo que resulta imposible pa-
ra la inmensa mayorfa de los agentes internos del cam-
bio. Esto también puede relacionarse con la peculiar
atmésfera creada por un consultor externo (con frecuen-
cia muy bien pagado), pero depende igualmente de la ca-
pacidad del agente externo del cambio para ''ver los
problemas de modo mis desprevenido y con mds claridad
que los posibles agentes internos, que pueden haberse
acostumbrado a eludirlos o pasarlos por alto Yy que, sin
duda alguna, los mirardn con ansiedad. Cualesquiera
que sean los argumentos que puedan aducirse en pro o en
contra de los agentes del cambio internos o externos,
la conclusién es que el debate pierde toda importancia
después del comienzo de la actuacién (o etapa ''de des-
hielo'"), pero, en las primeras fases de realizacidn de
cualquier programa de DO, se considera indispensable un

agente externo del cambio.

Una de las caracteristicas mds importantes de un pro-



grama de DO es que éste no debe quedarse estdtico o ser
esporadico, debe mantenerse en continuidad y por tanto,
deberdn haber sesiones de afianzamiento consecutivas,

segin el tipo de problemas de que se trate,

NECES IDADES

""Una condicién escencial de cualquier programa efectivo

de cambio, es que alguien en una posicidn estratégica, sien
ta realmente la necesidad del cambio. En otras palabras,
que alguien o algo esté ''padeciendo'", Para estar seguros,
algunos esfuerzos de cambio que introducen nueva tecnolo-
gia no encajan en esta generalizacién. Como una regla ge-
neral, si se contempla un cambio en la gente y en el modo
como trabaja, debe haber una necesidad percibida en algu-

na parte estratégica de la organizacién'. (22)

Se ennumerardn algunas de las clases de condiciones o nece-

sidades que han dado impetu a programas de DO:

- La necesidad de cambiar la estrategia gerencial, Como
se expuso en el capitulo 1, es un hecho que muchos geren
tes de pequefias y grandes empresas, estdn hoy dia reexa-
minando las estrategias badsicas mediante las cuales la
organizacién estd operando, Procuran modificar la estra-
tegia total de gerencia, incluyendo los patrones de comu-
nicacién, la localizacién de 1a toma de decisiones, el

sistema de remuneraciones, etc,

- La necesidad de hacer al clima organizacional mds conse-
cuente tanto con las necesidades individuales como con

los otros apremiantes cambios del ambiente, Si un geren-



te general, o una persona de $staff estratégicamente
situada, o un suficiente nimero de personas importan-
tes de jerarquia intermedia, sienten realmente esta
necesidad, la organizacidn se encuentra '"lista' para
algin esfuerzo de cambio planificado que satisfaga di-

cha necesidad.

La necesidad de cambio de las normas ''culturales''. Mas

y mds gerentes se estdn dando cuenta de que realmente
estdn administrando una ''cultura' en sus propios valo-
res, reglas de juego, normas y estructuras de poder.

Si hay una necesidad percibida, de que la cultura deba
cambiarse con el fin de ser mds consecuente con las de-
mandas competitivas o con el ambiente, es otra situa-
cién en la cual el programa de DO es apropiado, Por e-
jemplo, '"una grande y préspera compafifa de alimentos,
propiedad de dos familias, habfa operado éxitosamente
durante cincuenta afios; todas las posiciones de la mi-
tad de la estructura hacia arriba, eran estrictamente
para miembros de la familia; todas las acciones eran -
propiedad de la familia, y una junta familiar tomaba tos
das las decisiones sobre 1ineas de accién. Algunos de
los miembros mds progresistas de la familia se preocu-
paron por el estado de la empresa en estos tiempos de -
cambio. Sintieron fuerte necesidad de cambiar de una
organizacién de propiedad y control de una familia a una
organizacién controlada por una familia y administrada
profesionalmente. El problema que se afrontaba era en-
tonces, un cambio total en la cultura de la organizacién,
con el fin de llegar a diferentes normas, diferentes re-

glas de juego y asi en adelante'. (23) Esto requeria un



enorme esfuerzo de cambio de largo término con una va-
riedad de estrategia e intervenciones, con el fin de
gue la gente aceptara la nueva serie de condiciones.
Esto fue particularmente verdadero para aquellos que

habfan crecido dentro de la otra serie de condiciones.

La necesidad de cambiar estructura y funciones. La ad-
ministracién clave toma conciencia de que ''no estamos
adecuadamente organizados', que el trabajo, por ejem-
plo, del departamento de investigacidén y el del depar-
tamento de desarrollo deben separarse o integrarse; que
las funciones de servicio de la gerencia y las funcio-
nes del personal, deben depender del mismo vicepresiden-
te; o que los gerentes de las sucursales deben tomar al-
gunas de las actividades del staff de la casa matriz,
etc. La necesidad percibida aqui y los problemas que

se preveen al efectuar un importante cambio estructu-
ral o de funciones, pueden guiar a un esfuerzo de desa-

rrollo organizacional.

La necesidad de mejorar la colaboracidn entre grupos.
Como mencioné al principio, uno de los mayores gastos

de energfa no funcional en las organizaciones es la gran
cantidad de competencia inapropiada entre grupos. Cuan-
do ésto se hace notable y a los altos gerentes les ''mor-
tifica'", entonces estadn listos a iniciar los esfuerzos
para desarrollar un programa que incremente la colabo-

racién intergrupal.

La necesidad de abrir el sistema de comunicaciones.
Cuando los gerentes advierten importantes brechas en

las comunicaciones de arriba o abajo, o la carencia de



informacién adecuada para tomar decisiones, pueden ad-
vertir la necesidad de accidn para mejorar la situz-
cién. Numerosos estudios muestran que este es un pro-

blema central en gran parte de la vida organizacional.

La necesidad de mejor planeacién. Uno de los principa-
les corolarios de la creciente complejidad de los nego-
cios y las variables demandas del ambiente, es que la
funcién de planeacidn que solia estar sumamente centra-
lizada en la oficina del presidente o del director ge-
neral, ahora debe ser desempefiada por un buen nidmero

de funcionarios de toda la organizacidén. La mayoria de
las personas con funciones que requieren esta habilidad,
tienen poco entrenamiento formal en ella. Por consi-
guiente, sus practicas de planeacién frecuentemente son
imperfectas, sin elaboracidén y no muy efectivas. Al
percatarse la gerencia acerca de esta condicidn, bien
puede guiar a un esfuerzo de toda la organizacidn para

mejorar la planeacién y la fijacién de objetivos.

La necesidad de afrontar los problemas de las fusiones.
En el mundo de hoy, es mads y mas comin que las compafiias
se fusionen, que las divisiones de las organizaciones

se fusionen, que los subgrupos que realizan tareas seme-
jantes se fusionen. En cada situacion de fusién hay un
socio que sobrevive y un socio absorbido. Los proble-
mas humanos concernientes a tal proceso son tremendos y
pueden ser muy destructivos para el bienestar organiza-
cional; la advertencia de ellos o un resentimiento como
resultado de una fusién reciente, bien puede ocasionar
que la gerencia inicie un programa planificado para a-

frontar el problema.



- Necesidad de cambio en la motivacidén de la fuerza de
trabajo. Esta podria ser una frase supergeneralizada,
pero aqui se refiere especificamente a situaciones que
se estan haciendo mads y mas frecuentes, donde hay nece-
sidad de cambiar la situacién de 'pertenencia psicolé-
gica" dentro de la fuerza de trabajo. Por ejemplo, en
algunas grandes compaiiias hay esfuerzos planificados
dirigidos a cambiar la manera como se organiza el tra-

bajo y la forma como se definen las labores.

PROCESO TECNOLOGICO DE DO
Diagndstico

Es importante la etapa del diagnéstico, dado que las nor-
mas estratégicas relativas al DO y las intervenciones que
parecen ineficaces o cuyos resultados son poco importan-
tes, provienen generalmente de diagndsticos superficiales
de las cuestiones decisivas que afectan al funcionamien-
to. Los diagnésticos superficiales o incorrectos, a su
vez, se basan a menudo en datos insuficientes o inexac-

tos.

La estrategia para desarrollar las organizaciones exige
amplia colaboracién entre el consultor y el grupo de clien
tes para recopilar los datos, discutirlos y formular los
planes. EIl procedimiento dindmico para llevar a cabo esto
es escencialmente el mismo ya que las descripciones varfian

en detalle y en terminologia de un autor a otro.

Como etapa preliminar, el cientifico del comportamiento y
el cliente clave haran juntos una valoracidn inicial de

los problemas criticos que necesitan resolverse. Esto o-



curre por medio de un proceso mediante el cual los miem-
bros de una organizacidon comparan los resultados desea-
dos de una estrategia con los resultados reales de ella;
esto puede llievarse también a cabo al entrevistar a sub-
alternos para recopilar datos complementarios. Las dis-
crepancias importantes se definen como problemas y se in-
vestigan las causas y las soluciones. Un andlisis eficaz
del problema es con frecuencia mas valido y se puede de-
fender mds facilmente que la accidén basada sGlo en pistas

o sentimientos.

La tarea es proponer una definicién del problema que se
pueda identificar con la mayor precisidén posible, se pue-
da medir hasta donde sea posible y evaluar mas tarde pa-
ra apreciar los efectos del programa de DO sobre el gra-
do de desarrollo del problema. La manera de hacer esto
tiene efecto sobre los problemas que se identifican, el
apoyo que se obtiene del grupo cliente y los métodos que

son validos para realizar el cambio deseado.

Una vez identificados los problemas es necesario llevar

a cabo la recopilacién de datos ya que dentro del proce-
so es una labor extremadamente importante; esto se debe

a que desempefia una labor doble en el desarrollo de las
organizaciones, ya que proporciona al organismo una ba-
se para la mejor comprensidn de sus propios procesos y

de la manera en que afectan a su desempefio. El hecho de
compartir puntos de vista, sentimientos e informacidn a-
pegdndose a la realidad, acerca del desempefio, es el prin
cipio de un proceso de autovaloracién que puede llevar (y
a menudo asfi lo hace) a una forma efectiva de resolver

problemas de organizacidn.



En consecuencia, la Tndole de los datos y los métodos pa-
ra acopiarlos debe ser objeto de planes y de una imp' n-

tacidén muy cuidadosa.

Sobra decir que los organismos tienen generalmente a su
disposicién datos que reflejan el desempefio de sus trabaja-
dores. Sin embargo, casi toda la informacidén disponible se
limita al campo de la produccidn y de las metas encauza-
das al desempefio de tareas. Aln asi, quizd no sean exac-
tos los datos, ni reflejo real de '"lo que verdaderamente

estd ocurriendo'.

En calidad de enfoque, en el desarrollo de la organizacidn,
se procura incrementar tanto la gama de datos disponibles
como su sentido y su pertinencia. El hecho de ensanchar
la gama de datos disponibles, permite al organismo tomar
en consideracién, ademas de la informacidén mds '"oficial"

y mas ''convencional', tener informes acerca de factores ta
les como el ambiente cultural que priva en el organismo,
las normas y principios de los grupos de trabajo y la ac-
titud de los trabajadores y empleados. Lo que sienten a-
cerca del organismo y de sus practicas administrativas,
también son consideraciones importantes para ponderar las
opciones selectivas y para aumentar la efectividad de la

organizacidn.

Lo que significa es que el organismo, de modo explicito,
empieza a prestar atencidén a todos los diferentes tipos de
datos aplicables a su ''sano funcionamiento'. Por lo menos
potencialmente, el organismo podrd ya apreciar la conduc-
ta y el desempefio, aplicarlos mds completamente y con ma-

yor apego a la realidad.



A)

Pueden aplicarse diferentes técnicas para la recopila-

cién de datos. Las principales son:

Entrevista

La entrevista consiste en obtencién de informacidén oral
de parte de una persona (el entrevistado), recabada por
el entrevistador directamente en una situacién de cara a

cara.

Se han clasificado tres tipos de entrevista de acuerdo a

la forma de efectuarlas.

Entrevista libre

En ésta no existe un orden preestablecido a seguir en la

obtencién de la informacidén. La hilacidén entre los temas
surge espontdneamente. EI entrevistador puede tomar uno
de los temas y explorarlo ampliamente si le parece necesa-

rio; por tanto, desde el punto de vista de la investiga-
cién, la entrevista libre no es confiable como instrumen-
to, pues juega un papel importante el juicio inmediato

del entrevistador.

Entrevista dirigida

>
Kauf el entrevistador selecciona de antemano algunos te-
mas de interés para él y hacia ellos dirige la conversa-
cién. De esta forma, introduce ya ciertas restricciones.
Sin embargo, las restricciones introducidas apuntan més
hacia el drea a tratar y no tanto hacia el control de las

formas de inquirir.

Entrevista estandarizada

Para reducir algunos de los peligros sefalados anterior-



B)

mente, se ha empleado la entrevista estandarizada, en la
cual se formulan preguntas previamente estaBlecidas, es
decir, el entrevistador lee un formato del cual no puede
salirse. La uniformidad en las cuestiones proporciona
mayores indices de confiabilidad, aunque también, reduce
la entrevista a un simple interrogatorio, restandole pro-

fundidad y espontaneidad.

Cuestionarios

Los cuestionarios, son formas impresas en las cuales los
sujetos proporcionan informacidon escrita al investigador.
En las préximas lineas solo serdn considerados desde el
punto de vista metodoldgico en general y no empleando co-
mo base de clasificacion el objetivo al cual se destinan.
Desde éste Gltimo punto pueden encontrarse formas de so-
licitud de empleo, formas de inquisicidén sobre actitudes

y opiniones, inventarios de personalidad e intereses, etc.

El cuestionario permite el examen de un mayor nimero de
casos en corto tiempo con relacidén a la entrevista, lo
cual implica un costo menor. Adem&s, como se sigue un
cartabén, las respuestas son mas faciles de catalogar y
existe menor riesgo de contaminar los resultados por la
interaccion personal entre el investigador y los sujetos,
a diferencia de las entrevistas. Igualmente, hace posible
la cuantificacién de las respuestas. Los cuestionarios
constituyen una manera de dirigir la introspeccidn de los

sujetos.

Tipos de cuestionarios

Fundamentalmente son dos los medios posibles de recabar



la respuesta. En el primero, conocido como de respues-
ta abierta, el investigador plantea la cuestidn, pero no
impone restriccidn alguna en la forma de respuesta; en el
segundo, denominado de eleccidon forzosa, el investigador
indica de antemano las posibles respuestas y pide a sus
entrevistados que elijan solamente una de entre las sena-

ladas.

Cuestionarios de respuestas abiertas

En este tipo de cédula no existe mayor limitacidn que la
capacidad de expresidén y la personalidad del sujeto, asf
como su disposicién para contestar. Sin embargo, puede
presentarse tal variedad de respuestas tanto en longi tud
como en contenido que se hacen dificiles la sistematiza-
cién, la catalogacién y la estimacién de la intensidad de
la respuesta. Por otra parte, al analizar las respuestas
y establecer diversas categorias, la inclusidén de una res-
-puesta-en las diversas categorias, puede quedar al arbi-
trio del investigador, introduciendo asi factores perso-

nales de éste en el estudio.

Muchas veces las preguntas se formulan vagamente, no per-
mitiendo respuestas precisas; es decir, se obtiene una
gran variedad de gradaciones intermedias entre los extre-
mos, dificultdndose la delimitacion entre las diversas ca-
tegorfias. Es, pues, cuestionable su valor como herramien-
ta del investigador cuando se trata de opiniones, actitu-

des, etc.

Empero el tipo de cuestionarios con respuesta abierta pue-

de ser empleado como un método de exploracién inicial, con



b)

objeto de afinar las hipdtesis o el cuestionario de ele-~

ccién forzosa.

Cuestionarios de eleccion forzosa

Bajo este encabezado tiene cabida un conjunto numeroso de
métodos cuya idea principal es ofrecer dos o mds alterna-
tivas al interlocutor, quien debe escoger solamente entre
ellas, aquella igual o m3s semejante a su propia forma de
respuesta. Desde luego, este tipo de cuestionario puede
elaborarse cuando existen pocas alternativas y son féaci-
les de establecer. Igualmente, las diversas alternativas
deben ser mutuamente excluyentes, lo cual no siempre es

féacil de lograr.

También es necesario intentar no presentar las cuestiones
en una forma ritmica que pueda conducir a los sujetos en
estudio a contestar mecanicamente. En ocasiones pueden

combinarse los cuestionarios de respuesta abierta con los

de eleccién forzosa.

Cuestionarios dicotdémicos

En este tipo de cuestionarios, la persona se encuentra (-
nicamente entre dos alternativas: responder afirmativa o
negativamente. E] ndmero de respuestas afirmativas y el
de negativas se obtiene por un simple conteo, permitien-
do la obtencidén de cdlculos estadisticos a partir del con-

junto de respuestas de grupo.

Cuestionarios tricotémicos

En algunas ocasiones también se ofrece la oportunidad de

abstenerse, por desconocimiento del asunto o por no haber-



se formado una-opinidn al respecto. En tal caso, se agre-

ga un '"no sé'.

Cuestionario tetratémico

En algunas ocasiones también se ofrece la oportunidad de
comparar las respuestas entre si mismas, esto se debe a
que no se conoce a fondo el asunto a tratar, o no se han
formado una opinién al respecto. Generalmente se emplean
cuatro categorias: totalmente de acuerdo, generalmente de
acuerdo, generalmente en desacuerdo, totalmente en desa-

cuerdo.

Comparacidén por pares

En este método se formula una serie de proposiciones ca-
da una de las cuales debe ser comparada una vez con todas
las restantes, formando pares. El método de comparacién
por pares indica la preferencia relativa entre las propo-

siciones.

Alternativas midltiples

Se ofrecen varias alternativas entre las cuales pueden op-
tar los sujetos. Debe notarse que este método puede ser
empleado cuando pueden establecerse categorias poco nume-

rosas que se consideran exhaustivas.

Gradacidon de Likert

Rensis Likert diseid un tipo de formato para graduar las
opiniones, los intereses o las actitudes en cada respues-
ta. Generalmente se emplean cinco categorias: totalmen-

te de acuerdo, generalmente de acuerdo, no sé, generalmen




te en desacuerdo y totalmente en desacuerdo. A cada una
puede asignédrsele un nGmero arbitrario: 5, 4, 3, 2, 1;

conforme a la gradacién.

Tendencia equivoca

En este método, se enlistan una serie de afirmaciones, to-
das erréneas pero escalonadas de manera que el sujeto, al

responder, indique la direccién de su opinién.

Es importante la forma en que se presentan y se interpre-
tan los datos para los miembros del organismo, ésto se
lleva a cabo en una de dos maneras. La primera es que se
discuten los datos escuetos con la direccién general, a la
que se le pide que haga el diagnéstico dentro del marco de
su propia estructura; o la segunda, que el gestor del cam-
bio presente su propio diagnéstico sin hacer explicito

su modelo para analizar la conducta en la organizacidn.

En lo que respecta al primer enfoque, el problema consiste
en que la gerencia estd circunscrita a su propia estruc-
tura y propende a considerar cada problema separadamente,
dejando de darse cuenta a veces de las relaciones recipro-
cas entre los problemas y lo que hay detrds de ellos. EI
segundo enfoque, lleva consigo la cuestién de las comuni-
caciones para lograr que la gerencia capte los motivos por
los cuales el gestor de cambios considera los problemas en

la forma en que lo hace.

_E1 diagnéstico de organizaciones implica analizar concien-
zudamente la informacién y los datos relativos al medio

cultural, a los procesos, a la estructura y a otros elemen



tos escenciales del organismo. Su objetivo es descubrir
sectores susceptibles de perfeccionarse. Se trata de un
intento para vincular una diversidad bastante extensa de
factores variables, con los resultados fruto de la orga-
nizacién, asi como determinar relaciones causales. Su
meta final es poder pronosticar el impacto de eventos par-
ticulares en la productividad del organismo y en el bie-
nestar de sus miembros. EI diagnéstico acertado, por lo
tanto, sienta la base para determinar y asignar priorida-
des a los problemas, a las cuestiones debatibles decisi-
vas y a las oportunidades que se ofrezcan. Es el primer
paso escencial para perfeccionar el funcionamiento del or-

ganismo g

Existen numerosas orientaciones para los diagnésticos, o
sea, formas de considerar a la organizacién, asi como de
vincular sus resultados con la introduccién de datos y con
los factores variables que intervienen. ''Hay, por ejem=-
plo, ciertas orientaciones "distributivas' con las que se
intenta relacionar los repartos de premios con los resul -
tados obtenidos. Otras orientaciones del diagnéstico se
concentran en el flujo de las comunicaciones en el organis-
mo, o en la disponibilidad y el uso de los recursos'' . (24) Sin
embargo, sea cual fuere la orientacién o el enfoque, exis-
ten varias normas O gufas importantes para formular diag-
nésticos acertados de las organizaciones :

- Los resultados susceptibles de observacién tienen malti-
ples causas - la conducta en los organismos es producto
de muchos factores dindmicos que actdan reciprocamente.
En consecuencia, lo que se observa es sencillamente el

resultado de las acciones reciprocas



- Muchos datos representan sintomas y no causas - el he-
cho de tomar como punto de partida los sintomas, sin
formular el diagnéstico adecuado, lleva generalmente a

intervenciones desacertadas .

- Lo que se percibe y los juicios criticos influyen en
la capacidad para diagnosticar - la calidad del-diagnés-
tico de la organizacién descansa en la aptitud para a-

preciar y tomar en cuenta los prejuicios personales .

Existe una fntima relacidén entre el diagnéstico y la ac-
tuacidn. La actuacién que se estudia no puede separarse
del diagnéstico. Sin embargo, en muchas de las gestiones
de la actualidad para los cambios, lo que se recalca pare-
ce ser la actuacién; y existe la tendencia de formular un
programa general para actuar, que ha de aplicar el gestor
de los cambios a todas las organizaciones, sfn tomar en
cuenta sus problemas concretos. Reflexionando en estos
temas, se ha llegado a la conclusidn ‘de que si se diera
mayor importancia al diagnéstico previo, o sea antes de
formular planes para programar el cambio, el programa de
accién podria estar mejor adaptado a las necesidades con-

cretas del caso en particular.

Suele objetarse que se exagere el andlisis de tipo de diag
néstico. Es indudablemente cierto que la solicitud de 'es
tudiar mas a fondo', puede ser una evasiva para retardar
la actuacién necesaria en los problemas de organizacion.
Es mis probable que suceda ésto, sin embargo, si las ges-
tiones para formular el diagnéstico son en realidad un ar-
did para ver que se averigua en general, sin que la norma

constituya un engranaje conceptual bien desarrollado, o



un claro enfoque al problema. El hecho de que la labor

de diagnosticar se lleve a efecto en forma negligente O
ineficaz, no debe llevarnos a provocar un corto e fccuii =
to en esta etapa. La labor de calidad en el diagnésti-

co tiene por objeto actuar, no dejar de hacerlo.

Planeamiento de la accién

El proceso de crear un diagnéstico como anteriormente se
menciond, se enlaza con la siguiente etapa de cambio: el

desarrollo de un plan de accién.

El planeamiento de la accién generalmente incluye perio-
dos de exploracién sobre ''lo que es més deseable" y exa-
menes de ''lo que es', de modo que el plan resultante re-
presente un método préctico para cerrar la brecha entre
los dos. Se debe poner énfasis en la importancia de exa-
minar las mdltiples variables o 'palancas' que pueden con
ducir a cambios en la organizacién, para eliminar la bre-

cha entre la situacién presente y la que se desea.

Se debe efectuar un cuidadoso zsfuerzo para adecuar los
métodos de cambic a la naturaleza de la brecha entre lo

real y lo que se desea.

Los métodos de cambio o acciones de intervencién pueden

ser de varios tipos:

- De una naturaleza educacional; esto es, estan disefa-
das para cambiar las expectativas de los colaboradores.

- De una naturaleza estructural; es decir, una modifica-
cién en la divisién del trabajo, en la red de comunica-

ciones planeadas, en el contrato de contribucién y ali-



cientes, etc.
- Un cambio en la principal estrategia transaccional de

la organizacién.

Tanto un cambio estratégico como un cambio estructural, a
menudo requieren un esfuerzo educativo antes que el cam-
bio planeado pueda verse reflejado finalmente en el com-

portamiento.

En algunas situaciones se puede emplear una combinacidn de

métodos de cambio.

Es peligroso hacer generalizaciones con respecto a la se-
leccién de los métodos de cambio, pero la gufa general es
que el método se ajuste a la cantidad de cambio en compor-
tamiento que se necesite para llenar el vacio existente.

A medida que esa necesidad de cambio en comportamiento se
hace mayor, se puede hacer uso de métodos adicionales pa-
ra asegurar los resultados finales que se desean. Existe
una complejidad creciente y dificultad para lograr los cam-
bios de conducta, a medida que se pasa de un deseo de mo-
dificar los patrones habituales de interaccién en una or-
ganizacién, a modificar el papel de las expectativas, cam-
biar los valores y orientaciones (por ejemplo, en relacidn
al tiempo), hasta llegar al factor mas dificil de modifi-
car, es decir, los motivos bdsicos. La agrupacién parale-
la de los métodos de cambio nos sugiere la forma en que
los métodos se pueden adicionar para ajustarlos a las di-
ficultades de lograr el objetivo de cambio deseado. Tam-
bién nos muestra que, a medida que se profundiza en el cam

bio, el proceso cognoscitivo inicial pasa a ser primordial



mente emocional.

Esta forma de concebir la planeacién del cambio evita una
serie de dilemas que demoran innecesariamente muchos es-

fuerzos de cambio.

Muy frecuentemente, los esfuerzos de cambio quedan embote-
llados en un infructuoso debate sobre si es mejor emplear
métodos estructurales o métodos educacionales. Otra ver-
sién de este debate es de si las cosas cambian a la gente,
o si por el contrario las personas cambian a las cosas.
Una tercera versién-es de si los cambios en la actitud pre

ceden o vienen posteriormente a los cambios de conducta.

AGn la controversia mas antigua de todas, la de herencia
versus influencias ambientales, todavia consume una gran
cantidad de tiempo y energfa. Todos estos debates termi-
nan con esta forma de pensar que se presenta respecto al
cambio. E1 innecesario debate se convierte en un planea-
miento practico, acerca de la combinacién apropiada de mé-
todos que se requieren para eliminar la brecha entre el

actual estado de cosas y el que se desea.

Un argumento adicional sobre planeamiento, que se evita
completamente por medio de nuestra forma de pensar, es el
interrogante de cual es la mejor manera de organizar, de

controlar, de premiar, etc.

Estas discusiones ya no tienen ningin sentido pues el mo-
delo que se desea estd condicionado por la tarea que debe

realizarse, las condiciones ambientales que deben manejar-



se, y las caracteristicas de los colaboradores individua-
les involucrados. De esto se sigue que a varias clases
de organizaciones les corresponde tratar con estas dife-
rentes realidades. De este modo, una vez que la estrate-
gia general de la organizacién para dirigir las transac-
ciones ambientales estd bastante clara, y las necesidades
de los miembros han sido comprendidas, el resto del pla-
neamiento puede proseguir sin estas clases de argumentos
negativos. Las estructuras y procedimientos se disefan
de tal forma que sean consecuentes con cada tarea organi-

zacional principal y no necesariamente con otra.

Ejecucién de la accidn y evaluacién

La etapa de planeamiento de la accién se puede empalmar
con la de accién y ejecucién. Esto es verdad por dos ra-
zones; primero que todo, el planeamiento de la accién 16~
gicamente incluye el planear la secuencia de las etapas de
esa accidon. EIl programa resultante crea un mecanismo que
se encarga de verificar el progreso del mismo en puntos de
terminados con anterioridad. La etapa de la accién es, en
este sentido, simplemente una extensién de la secuencia de
planeamiento; segundo, el secreto de una ejecucién efec-
tiva es, por supuesto, el grado de compromiso hacia el cam
bio que sienten ciertos participantes claves que deben e-
jecutarlo. Adn cuando una organizacién pueda permitirse
el tener algunos miembros que se conformen con los nuevos
requerimientos pero sin mucho entusiasmo, y unos pocos que
se oponen activamente, la mayorfa de los miembros claves
de la organizacidn necesita entender y comprometerse emo-
cionalmente en e]'programa si se quiere efectuar un cambio

importante y duradero. Este entendimiento vy compromiso se



debe crear durante las fases de diagndstico y planeamien-
to. Si se logra ésto en etapas, puede predecirse que i2

etapa de ejecucién se desarrollard con facilidad. £

Por lo tanto, si cada fase del ciclo de planeamiento es
bien ejecutada, esto permite que se facilite la realiza-
cién de la siguiente fase y la acelere de tal forma que el
ciclo completo puede terminarse en un menor tiempo. El si
guiente diagrama representa esta secuencia y la posibili-
dad de que las fases se empalmen. También nos demuestra
como la fase final de evaluacidén consiste finalmente en

un regreso hacia la fase de diagnéstico.

Situacién real

Diagndstico Brecha
) g

Situacidon deseada

- Planeamiento de la accién
Métodos de cambio,

Secuencias de cambio

Ejecucion de la accion

Comp romi so,

Seguimiento

Evaluacién




INTERVENCIONES EN DO

Podemos considerar a las intervenciones desde diferentes
puntos de vista. Es conveniente hacer la distincidn en-
tre las intervenciones en el sistema de organizacién y lo
que significa intervenir en funcién de un acto estratégi-
co, fruto de un plan formulado. En el primer caso, una
vez que el proceso de DO se ha iniciado, tienen lugar mo-
dificaciones dentro de la Organizacidén. Por ejemplo, la reco-
pilacién de datos es una manera de intervenir en el sis-
tema. E1 hecho mismo de que los datos se engendran en re-
lacién con el proceso de la vida del organismo, quizd pro -
voquen muchas discusiones acerca de percepciones y senti-
mientos, acerca de si se compartird la informacién y acer-
ca de la determinacién implicita de los problemas. A me-
nudo se tropieza con niveles de motivaciones, los sujetos
se dan mds cuenta del medio ambiente en que se halla su
organismo y prestan mds atencién a la en que ellos operan
en su seno. En consecuencia, el hecho de recopilar datos
per se puede ejercer un fuerte impacto en el organismo.

El segundo tipo de intervenciones es fruto de la elabora-
cidén de planes que sigue a una fase de diagnéstico, cuyo
objetivo explicito es resolver dificultades, retirar obs-
tdculos y acumular energias para hacer resaltar la efec-
tividad de la organizacién. Las actuaciones, fruto de pla-
nes de este tipo, entrafan la aplicacién de una tecnologia
del desarrollo organizador a cuestiones decisivas y a las
oportunidades seidaladas por el diagnéstico. En general,
la tecnologia de las intervenciones es un aspecto nuevo y

en desarrollo de la formacidn de organizaciones.

A continuacién se describiran alghnas de las principales
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intervenciones:

Entrenamiento de sensibilizacidon

Los laboratorios de entrenamiento de sensibilizacidon, al-
gunas veces denominados formacién de laboratorio o de gru-
po T, es probablemente la técnica mas popular, y sin em-

bargo mal comprendida de las utilizadas para el DO.

El laboratorio de entrenamiento de sensibilizacién consta
de grupos pequefios (generalmente de 12 personas), junto
con uno o dos miembros de staff, que trabajan juntos in-
tensamente durante un largo periodo de tiempo (generalmen

te de 3 a 5 dfas completos).

Como vehiculo para el cambio y crecimiento personales, es-

te laboratorio tiene caracteristicas dnicas:

- Es relativamente inestructurado. Esto es, se lleva a
cabo sin metas claramente definidas, sin reglas ni pro-

cedimientos, sin agenda o roles de los miembros.

- Los miembros del staff no ejercen liderazgo en el senti-
do usual, actdan principalmente como facilitadores y co-

mo fijadores del clima.

El entrenamiento de sensibilizacién, tiene los siguientes

objetivos:
- Hacer conscientes a los individuos de sus propios senti-

mientos y reacciones, asi como el impacto de éstas en

los deméds.

Gk



- Hacer conscientes a los individuos de los sentimientos
y reacciones de los demas, asi como el impacto de és-
tos en uno mismo ayudando a lograr relaciones mads abier-

tas y auténticas.

Hacer conscientes a los individuos de los procesos dina-
micos que hacen funcionar a un grupo, con objeto de me-

jorarlo.

- Mejorar las actitudes que se tienen respecto a si mismos,
hacia las demds personas y hacia el grupo, en cuanto a

la confianza, apoyo, tolerancia y comunicaciénp.

- Mejorar la habilidad de relacidén interpersonal de los in
dividuos de forma que ayude a lograr mayor efectividad

y satisfaccidén al trabajar con otros.

- Conscientizar sobre los problemas que existen en el fun-
cionamiento de equipos de trabajo, con objeto de mejorar
las actitudes hacia las actividades y responsabilidades
de las personas que son interdependientes en el trabajo,
incluyendo a jefes y subordinados, y que pueda asi ha-

ber mayor colaboracidn.

El punto clave a considerar acerca de esta intervencién,
es que cuando el individuo se identifica mds a sT mismo,
entiende mejor a los demds y a la dindmica del grupo, y es
aceptado por las personas que le rodean, aumentando con fa
cilidad su capacidad de resolucién de problemas y de crea-

tividad, y aprovechando mds su propio potencial.

Esto es, desarrollando a los individuos se desarrolla la
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organizacion.

Sin embargo, es preciso sefialar que si es un buen instru-
mento de aprendizaje y de cambio, es muy delicado, por lo
que para ponerlo en prdctica se requiere de especial ha-
bilidad, experiencia y madurez por parte del agente de cam
bio, dado que algunas personas les desagradan las relacio-
nes intensamente personales de laboratorio y otras aportan

tan poco que reciben muy poco a cambio.

Formacién de equipos de trabajo

Se basa en la suposicién de que el grupo tiene una razén
de existir, y que para cumplir sus objetivos requiere de
trabajo interdependiente de sus miembros, por lo que el a-
nalizar, entender y mejorar los procesos de grupo es de
gran utilidad. El aprendizaje esta dirigido a que los
miembros trabajen mejor juntos, y que se fijen mejores ob-
jetivos de grupo. EIl desarrollo de equipos de trabajo

tiene dos dimensiones:

- Transferencia de una orientacién secundaria de grupo, a
una orientacién primaria de grupo. La primera incluye
una orientacidn hacia el 'yo', de impersonalidad, arre-
glos formales entre los miembros, estando la conducta
motivada por intereses personales. La segunda, en cam-
bio, tiene una orientacién hacia ""nosotros', existen 1li-
gas personales entre los miembros, informalidad y con-
ducta que por lo menos en parte esta motivada por obje-
tivos comunes. De esta forma, se busca resolver proble-
mas de identidad de los miembros, de control e influen-

cia (estilo de liderazgo), de integracién, de motivacio-
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6.3

nes individuales y objetivos de grupo, y de aceptacion

de personas, actitudes y responsabilidades.

- Aumentar la capacidad del grupo para manejar los proce-
sos administrativos bajo su responsabilidad, incluyendo
la forma de trabajar sobre el andlisis y solucidn de pro-

blemas, toma de decisiones y fijacidn de objetivos.

Esta intervencidn pretende, por tanto, facilitar el fun-
cionamiento de los individuos como miembros de un grupo,
mas que como componentes aislados de la organizacidn, por
lo que se trata de promover la creatividad colectiva y la

colaboracidn.
Solucién de problemas entre grupos

Cada grupo desarrolla sus propios procedimientos operécio-
nales, sus propios niveles de comportamiento y sus propias
actitudes; cuando dos o mas departamentos desarrollan sub-
culturas significativamente distintas, con bastante cohe-
sién entre sus miembros y al mismo tiempo son interdepen-
dientes para cumplir sus responsabilidades, la relacidn
constructiva o destructiva que se lleve entre los mismos
es crucial para el logro de sus objetivos: el conflicto
provoca el no aprovechar bien los recursos de los departa-
mentos y el desperdiciar energfas por lidiar en los proble

mas .
Los conflictos que se presentan en esta clase de relacio-

nes (al igual que en los conflictos individuales), pueden

ser de dos tipos, aunque casi siempre van mezclados:
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- Conflictos substanciales

Incluyen disputas sobre politicas y practicas de traba-
jo, competencia por recursos escasos, diferencia en co-
mo se consideran las relaciones funcionales, por lineas
de autoridad mal definidas, o por inadecuada delimita-

cién de responsabilidades.

- Conflictos emocionales

Incluyen sentimientos negativos de una parte hacia la o-
tra, ya sea por desconfianza, resentimiento, o por malas
interpretaciones de lo que se comunica, actuando asi en

base a estereotipos.

La resolucién de conflictos substanciales estd orientada
al trabajo formal, a través de una mejor distribucién de

funciones y reestructuracidn de la organizacién.

En cambio, al intervenir en conflictos emocionales, se bus

ca el enfrentamiento abierto de sentimientos, descubrimien-
to de propdsitos ocultos, correccidén de las malinterpreta-

ciones entre los grupos, y desarrollo de su capacidad en

procesos de retroalimentacidn.

En otras palabras, se lleva a cabo la clasificacién del

proceso de diferenciacidn e integracion:

- Diferenciacidn

Cada grupo define su posicién, y lo que percibe de la po-
sicién del otro grupo, con objeto de identificar respon-
sabilidades, actitudes, normas Yy la naturaleza de la re-

lacidén requerida con el otro grupo; de esta manera, se
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6.4

6.5

obtiene un claro entendimiento de las diferencias entre

los departamentos.

- Integracidn

Se formulan las acciones a seguir para resolver los pro-

blemas especificos y trabajar en colaboracién.

Reuniones de confrontacidn

Se realizan por grupos, con objeto de resolver problemas
especificos de trabajo; se exponen los problemas, se ana-
lizan y se exploran las actitudes que se derivan de ellos;
posteriormente se discuten alternativas para resolverlos,
se determinan prioridades y objetivos, asi como un plan de
actividades a seguir. Después de realizar lo anterior, se
hace la confrontacién con el jefe comin de los miembros
que participaron, presentando las recomendaciones acorda-

das.

Retroinformacidn

La retroinformacién es hacer saber a la persona que envfa
sus sefiales como se estdn recibiendo éstas; significa de-
cirles algo acerca de lo que ha hecho ya sea positivo o ne

gativo.

Cuando alguien pide retroinformacién y se piensa que va a
ser duro para €1 aceptarla, se debe empezar primero con la
retroinformacién positiva o mezclarla con la negativa. Es
conveniente aplicar esta técnica cuando se quiere verifi-
car si lo que se estd haciendo es tomado como se querfa,

cuando un grupo no tiene espiritu y/o como una parte nor-

mal de la comunicacién cotidiana o como un cambio de ritmo.
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Es necesario solucionar cualquier sentimiento no resuelto
(incluyendo los negativos), asi como cualquier pregunta,
dado que las personas se sienten mas calidas, menos defen-
sivas, mas poderosas, y mas listas para hacer las cosas

cuando es en forma cooperativa.

Juntas de dos

Dos personas se reidnen con el propésito de mejorar la mane-
ra en que trabajan juntas. Pueden ser supervisor y subor-

dinado, compafieros de trabajo, o cualquier otro par que com
parta una meta en comin. Normalmente se reiine con ellos u-
na tercera parte. Los objetivos de una junta como ésta son

los siguientes:

- Ayudarles a manifestar hacia donde puede ser eliminado

el problema existente en la relacidn.

- Especificar lo que cada uno espera del otro.

- Aclarar la manera en que no estdn siendo satisfechas las

expectativas de cada uno de ellos.

- Negociar cambios tanto en las expectativas como en la ma-

nera en que éstas estdn siendo satisfechas.
- Aumentar la ayuda mutua en la relacién.
Los malos sentimientos entre dos personas claves pueden in=
terferir seriamente con la capacidad de una organizacidn

para llevar a cabo el trabajo. Un arreglo exitoso entre

dos individuos como éstos puede beneficiar a todos los que
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6.8

se encuentren tanto cerca como lejos de ellos.

Redisefio de puestos

Esta técnica resalta la importancia del contenido del tra-
bajo, por lo que se busca integrar los requerimientos téc-
nicos, los de la empresa y los del individuo, con objeto
de proporcionar mayor oportunidad para que la gente encuen
tre mis satisfacciones de crecimiento, reconocimiento y

logro en su puesto especifico.

Representacion de papeles

En la representacién de papeles se presenta una corta esce-

na. La escena puede ubicarse en el presente, en el pasa-
do o en el futuro. Los miembros del grupo substituyen a
uno o mas de los protagonistas. Estos pueden representar-

se a ellos mismos después en una repeticidn.

Cuando la escena ha sido representada, o si los participan-
tes llegan a una desaveniencia, el grupo se involucra en u-
na critica de la actuacién. Si el problema todavia no se
ha tratado totalmente, otros pueden entonces asumir los ro-
les en una repeticién del drama. En una variacién 11amada
roles invertidos, un subordinado puede tomar la parte de

su jefe y viceversa; o dos gerentes del mismo nivel que es-
tén en conflicto pueden primero representarse ellos mismos

y después el uno al otro.

Ademas de las intervenciones mencionadas, hay otras que no
son tan comunes, pero nNo por eso menos Gtiles, y lo que se
busca siempre es que realmente respondan a las caracteris-

ticas y necesidades presentes de la organizacidn y puedan
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2fectivamente ser capaces de contribuir a su desarrollo.
Incluso hay otro tipo de estrategias (como la reestructu-
racién de la organizacidn, la implantacién de un proceso
de administracién por objetivos, programas de desarrollo
de ejecutivos, la automatizacidn de la planta) que sin
haber surgido de las ciencias del comportamiento, pueden
formar parte de un plan mas amplio de desarrollo. Lo im-
portante es elegir los medios estratégicos mas adecuados
y congruentes por el resto de esfuerzos incluidos en el

proceso de cambio.

El comin denominador de todas las intervenciones es que
contribuyen a que 1a organizacién trabaje mejor, a través
de promover que sus partes y miembros se hallen vincula-
cos entre si por canales de comunicacién abiertos, que
sean mds creativos y solidarios dentro de un ambiente de
flexibilidad.

CLIMA ORGANI ZACIONAL
Antecedentes

La liberacidén del potencial humano mediante el proceso mo-
tivacional depende mucho de la existencia de las condicio-
nes o del clima adecuado en la organizacién. Toda organi-
zacién tiene un ambiente o personalidad propia que la dis-
tingue de otras organizaciones y que influye en la conduc-
ta de sus miembros. La gerencia, por lo tanto, debe esfor-
zarse para crear el tipo de clima que permita que se alcan-
cen los objetivos de la organizacidn y, al mismo tiempo,
satisfaga las necesidades psicolégicas y sociales de su
personal. Para alcanzar este objetivo se requiere que la

alta gerencia se dedique de continuo en lo que, por lo co-
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min, se denomina desarrollo organizacional. Tal desarro-
l1lo requiere algo mds que sGlo construir organigramas vy
detallar las responsabilidades de los puestos; requiere

que se tomerien consideracidn la dimensidén humana del}am;
biente total de trabajo. :

El desarrollo organizacional estd basado sobre el subues-
to de que los recursos humanos demandan igual atencién, o
mayor que los recursos fisicos, si es que la organizacién
ha de funcionar con efectividad. Los criterios para la e-
fectividad organizacional variardn de un tipo a otro. Sin
embargo, por lo general estos criterios pueden incluir fac-
tores tales como productividad; eficiencia de las operacio-
nes; satisfaccion de las necesidades y deseos individuales;
salud, seguridad y ajuste emocional del empleado; y el de-

sarrollo de relaciones de grupo favorables.

Las teorias de Douglas -McGregor, asi como la de Chris Ar-
gyris y Rensis Likert han tenido la mayor ‘influencia so-

bre las actitudes gerenciales.

Las principales contribuciones de sus teorfas se tratarén

a continuacidn:

Teoria XY de McGregor

El punto de vista tradicional, que McGregor denomina Teo-

ria X (en contraste con su Teoria Y), sostiene que:
- El ser humano promedio tiene una aversién inherente al

trabajo y lo evitard si puede .

- Debido a la caracteristica humana de aversién al traba-

-73_



jo, la mayoria puede ser coaccionada, controlada, diri-

gida y amenazada con castigos para obligaria a que haga

el esfuerzo. adecuado hacia el logro de los objetivos de

la organizacién . =

- Ell ser hﬁmano promedio prefiere ser dirigido, desea e-
vitarse responsabilidades, tiene relativamente pocas am-

biciones y, sobretodo, desea seguridad .

Este punto de vista claramente sostiene que la motivacidn
se lograrad principalmente por temor y que el gerente o su-
pervisor debe mantener estrecha vigilancia sobre sus su-
bordinados, asf los objetivos de la organizacién e incluso
los objetivos personales de seguridad, van a ser obteni-
dos. En pocas palabras, el gerente debe proteger a sus em-
pleados de sus propias desventajas y debilidades y, si es
necesario, espolearlos para que entren en accién. Este
punto de vista, si bien de ninguna manera carece de quie-
nes lo apoyen, es anticuado a la luz de los conceptos mo-

dernos apoyados por la investigacidn.

La Teorfa Y, que McGregor denominé "integracién de los ob-

jetivos', sostiene que:

- El gasto de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es
tan natural como jugar o descansar. Dependiendo de con-
diciones controlables, el trabajo puede ser una fuente
de satisfaccién (y serd ejecutado voluntariamente), o u-
na fuente de castigo (y se evitard si es posible) .

- El control externo y la amenaza de castigo, no son los
Gnicos medios para producir el esfuerzo hacia los obje-

tivos organizacionales. EIl hombre ejercerd autodireccidn
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y autocontrol en el servicio de los objetivos a los cua-
les esta comprometido . )

- El compromiso hacia los objetivos es una funcidén de las
recompensas asociadas con su logro. La mas importante
de tales recompensas, como por ejemplo, la satisfaccidn
del ego y la autorrealizacién, pueden ser productos di-
rectos del esfuerzo orientado hacia los objetivos de la
organizacidén .

- El ser humano aprende, bajo condiciones adecuadas, no
solo a aceptar, sino a buscar la responsabilidad .

- La capacidad para ejercer un grado relativamente alto
de imaginacidn, ingenio y creatividad aplicado a la so-
lucién de problemas organizacionales est3d amplia, no li-
mitadamente distribuida entre la poblacidn .

- Bajo las condiciones de la vida industrial moderna, las
potencialidades intelectuales del ser humano promedio so-

lo estan parcialmente utilizadas .

La Teoria Y, en contraste con la Teoria X, enfatiza el 1li-
derazgo gerencial mediante la motivacién por objetivos, per-
mitiendo a los subordinados experimentar una satisfaccidn
personal en la medida en que contribuya al logro de los ob-

jetivos.

La Teoria de Madurez-lnmadurez de Argyris

Muchos cienffficos de la conducta se han interesado en los
efectos del clima organizacional sobre la personalidad hu-
mana. Entre quienes han dedicado considerable atencidn a
este problema estd Chris Argyris. El cree que la orga-
nizacién hace demandas a sus miembros individuales que son
incongruentes con sus necesidades y con su orientacién ge-

neral hacia la vida, la cual es, escencialmente, llegar a
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tener cada vez mayor grado de madurez. De acuerdo con
Argyris, la personalidad humana en nuestra cultura mues-
tra tendencias de desarrollo que implican progresar de la
inmadurez a la madurez. Estas tendencias incluyen, desde
la infancia hasta la edad adulta: llegar a ser cada vez
més activo, mds independiente de los demds, tener intere-
ses mas profundos, ocupar una posicién del mismo nivel o
superior en relacidn con sus iguales, y desarrollar la
conciencia y el control sobre si mismo. De acuerdo con
Argyris, los gerentes suelen pasar por alto la necesidad
que tienen los individuos de funcionar en una forma madu-
ra, adulta y critica a las organizaciones en donde son a-
plicados los principios cldsicos de la organizacién for-

mal sin tomar en cuenta a la personalidad humana.

Sobre la base de un andlisis 16gico, concluye que los prin-
cipios de la organizacién formal establecen requerimientos
a individuos relativamente saludables, que son congruentes
con sus necesidades para madurar, estas necesidades huma-
nas de madurez tienden a ser descuidadas por la tendencia
de la organizacién formal a centrarse en la especializacidn
de tareas, en la cadena de mando, en la unidad de direccidn
y en el tramo de control. Bajo esas condiciones han redu-
cido a su minimo la oportunidad de satisfacer las necesida-
des humanas, con el resultado de que es probable que se de-

sarrolle un sentimiento de frustacién, conflicto y fracaso.

Argyris formula en su hipdtesis que la incongruencia en-
tre el individuo y la organizacién puede proporcionar la
base para un reto continuado, el cual, a medida que se a-
cerque tenderd a ayudar al hombre a incrementar su propio

progreso y a desarrollar organizaciones que tiendan a ser

76 -



viables y efectivas. La incongruencia entre el individuo
y la organizacién puede ser el cimiento para aumentar el

grado de efectividad de ambos

Argyris reconoce que si bien no todos los trabajadores es-
tin ansiando aceptar mas responsabilidades, la mayorfa de
ellos responde al reto de un clima de trabajo en el cual
sean tratados como individuos maduros. En un clima asf’,
llegan a estar altamente motivados en el trabajo, con el
resultado de que tanto sus necesidades individuales como

las de la organizacidén son congruentes.
La teorfa de los Sistemas de Gerencia de Likert

Otro método para formar un clima organizacional productivo
y deseable, se encuentra en un sistema gerencial basado en
hallazgos cientificos desarrollado por Likert y sus aso-
ciados en el Instituto de Investigacién de la Universidad
de Michigan. B&sicamente, este método es consistente con

las teorfas modernas de McGregor y Argyris.

De acuerdo con Likert, existen cuatro sistemas distintos
que puede usar el gerente o el supervisor: el sistema |,
que implica un enfoque autoritario explotador; el sistema
2, un enfoque autoritario de naturaleza benevolente; el
sistema 3, un enfoque consultivo; y el sistema 4, un enfo-
que de participacién del grupo. Parece que el enfoque del
sistema 4 produce un mejor clima organizacional y mejores
resultados en términos de productividad, costos, ausencias

y rotacién.

La teorfa de los sistemas gerenciales de Likert enfatiza
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la importancia de los recursos humanos al fijar el valor
de una organizacién. Puesto que la mayoria de las organi-
zaciones han invertido grandes sumas de dinero en el re-
clutamiento y desarrollo de sus empleados, la necesidad de
saber lo que estd pasando con su inversion es de mucha im-
portancia para el éxito de cualquier organizacién. Una de
las caracteristicas de este método es que reconoce la im-

portancia de la contabilidad de los recursos humanos.

Los métodos gerenciales modernos de McGregor, Argyris y Li-
kert, representan los puntos de vista de los cientificos

de la conducta que han estado Tntimamente implicados en el
estudio de los climas organizacionales. EIl método de sis-
temas de Likert para la conducta organizacional implica un
enfoque integrado para el manejo de los recursos humanos
que toma en cuenta las necesidades humanas y otras caracte-
risticas de la personalidad enfatizadas por McGregor y Ar-
gyris. Consistente con el método de estas dos autoridades,
el sistema 4 de Likert subraya la importancia de las rela-
ciones de apoyo y el uso de métodos de supervision de gru-
po. La habilidad del supervisor para trabajar en forma e-
fectiva con sus subordinados como grupo, desempefna una par-
te importante para determinar el clima del mismo. Sin em-
bargo, existen otros factores que determinan la naturaleza

de las relaciones en los grupos y entre ellos.

tQué es ambiente?

WE] ambiente es la suma de los factores fisicos y sociales
externos a la frontera de un sistema, que estan considera-.
dos de manera directa en el comportamiento de toma de de-

cisiones de los individuos en el sistema'. (25)
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Esta definicién destaca la porcién aplicable del ambien-
te de una organizacibén, en esta parte me referiré a esa

porcién como el ''ambiente''.

Si se considera que el ambiente incluye todo lo que no es-
t3 adentro de las fronteras de una organizacidn, se defi-
nirfa, en consecuencia, un conjunto ilimitado de objetos,
individuos y sistemas, lo cual no serifa muy Gtil para en-
tender el comportamiento organizacional. Desde el punto
de vista de entender lo que sucede en una organizacién, -
nuestro principal interés se encuentra en este ambiente a-

plicable. -

iDénde termina una organizacién y donde principia su ambien
te?. Todo investigador del comportamiento organizacional
tiene que decidir heuristicamente la frontera de la unidad
que estd estudiando. ''Algunos tratan la 1Tnea un tanto li-
mitante, sobre la -base -de-que solo incluyen a aquellos in-
dividuos que forman parte de la jerarquia formal: a los péa-
rrocos, pero no a los parroquianos; a los guardias de la
prisién, pero no a los prisioneros; a las enfermeras, pero

no a los pacientes..." (26)

Estos individuos de nivel '"inferior" también deben ser con-
siderados como participantes de una organizacién, ya que e-
llos, o bien se sienten involucrados en una organizacién,

o estan subordinados a ella por su comportamiento. Es ob-
vio que la frontera no es solo cosa de la calidad de miem-

bros formales o de criterios legales de pertenencia.

Exactamente lo que se incluye dentro de las fronteras de u-

na organizacién y su ambiente aplicable, varia de organiza-
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7.3

cién a organizacidn, sobre la base de los objetivos, de su
estructura, de sus relaciones con otras organizaciones Yy
de muchos otros factores. Asi, en tanto que aqui se defi-
ne de manera heurfistica conceptos como ''frontera' y "am-
biente aplicable', la funcién y medicién exacta de estos
conceptos eﬁ cualquier organizacién dada debe ser flexible
por necesidad. Se admite que la ubicacién especifica de
las fronteras de una organizacién es un tanto arbitraria,
y que depende en parte de los objetivos del investigador.
En todo caso, la frontera, segin se investigue, no siempre
coincide con su especificacion formal vy oficial; por ejem-
plo, una organizacién puede no considerar a sus clientes
dentro de sus fronteras, pero la mayoria de los analistas
creerian necesario incluirlos para entender el funciona-

miento de la organizacidn.

Se ha definido a un ambiente organizacional como si tuado
por completo fuera de las frontera del sistema. Pero exis-
ten factores fisicos y sociales afines a un ambiente que
estan situados dentro de las fronteras de la organizacién;
la mayoria de los expertos designan a éstos como el clima
de la orgqnizacién, a fin de evitar una confusidn semanti-

ca con el concepto de ambiente.

E1 "clima" de un sistema es el estado de su naturaleza in-

terna segin lo perciben sus miembros

iQué es clima organizacional?

Hace ya mucho tiempo que se piensa que el clima general de

la empresa tiene cierta relaciédn con la eficacia de €sta.

Esta observacién ha conducido a muchos estudios empiricos

con la finalidad de analizar de una manera mas sistematica
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y cientifica los climas organizacionales. A través de
los afios, los administradores y la mayoria de los espe-
cialistas en personal han tenido interés en las causas
del clima organizacional. En esta seccién se intentaran
sefialar estas causas analizando el tema general del clima
organizacional mediante las siguientes subdivisiones:

- Definicidn y semdntica

- Causas del interés

- Relacién con la productividad

- Evaluacidn

- El factor m3s importante

Definicién y semdntica

lQué significa clima organizacional?. Aunque rara vez se
puede definir con precisién, ésta es una expresién muy co-
mdn actualmente. EI clima organizacional es una idea am-
plia, nebulosa y un tanto evasiva y por tal motivo resulta
dificil delimitarla semadnticamente. (Por lo general, un
clima organizacional consiste en sus métodos de accién tra-
dicionales y cultura particular; es la suma total de las
actitudes del trabajador dentro de una empresa, especial-
mente en lo relativo a la salud y comodidad de los emplea-
doiyen contraste con el uso comin del término en meteorolo-
gia el clima se refiere a las condiciones ambientales in-

ternas de una empresa y no a las externas.
Moral.- Existen otros conceptos administrativos estrechamen-
te relacionados con el de clima organizacional. Uno de los

que mds se usan es el concepto de moral.

Por definicién,\la moral es la actitud de los individuos vy
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grupos hacia su ambiente de trabajo y hacia su cooperacién
voluntaria; es una actitud mental relacionada con el celo
y la confianza, especialmente con el nimero de personas

que trabajan en una empresa.

lLos conceptos de clima y moral varfan aidn cuando estan es-
trechamente relacionados. EIl clima es un concepto mis am-

plio y se refiere a toda la empresa.

La moral es un concepto de grupo o individual y estad rela-
cionada bdsicamente con las actitudes, en tanto que el cli-
ma incluye prédcticas, tradiciones y costumbres., Tanto el
clima como la moral son proposiciones a largo plazo y los
cambios en el clima organizacional ocurren con mas lenti-
tud que los cambios en la moral del empléado,jla siguien-
te figura muestra la moral del empleado como un subconjun-

to del clima organizacional.

Clima

Moral

Causas del interés

No todos estadn convencidos de que el clima organizacional

y la moral del empleado sean asuntos de gran interés para
el trabajo. Muchos psicélogos estin conscientes de que di-
chos problemas deben examinarse en relacién con los ambien-
tes de trabajo. Desafortunadamente, muchos supervisores

consideran el clima y la moral como intangibles, subjeti-
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vos y no relacionados con el desempefio del trabajo; para
ellos son conceptos de relaciones humanas que tienen que
ver con la estructura organizacional social informal; pe-
ro sin relacién con el funcionamiento eficaz de una plan-
ta. Dichos puntos de vista son en parte ciertos; pero

por muchos motivos la mayoria de los psicélogos se inte-
resan en el clima de la empresa. La mayoria de las causas

del interés clima-empresa son econémicas o humanistas.

Interés econémico.- Las causas econdmicas del interés por
el clima estan basadas en dinero. Un buen clima organiza-
cional puede reducir la rotacién y el ausentismo del tra-
bajador, aminorar el nimero de accidentes y el grado de
desperdicio y de gastos, elevar la produccién y reducir

los defectos en ésta, asi como el ndmero de hurtos por par-
te de los empleados.

Este razonamiento estd basado en el principio del interés
propio. Algunas veces los trabajadores mas satisfechos son

los mas eficaces y productivos.

En esta premisa se funda el interés econdémico acerca del

clima organizacional.

Interés humanista.- Muchos gerentes y empleados piensan
que los ejecutivos deben interesarse acerca del clima de la
empresa, independientemente de las consideraciones econémi-
cas. De hecho, algunos administradores se interesan en el

bienestar de sus empleados con motivos altruistas y verda-

deramente humanistas. Los seres humanos merecen ser trata-
dos con respeto, dignidad y amabilidad, ya sea fuera del
trabajo o dentro de é1. Aunque muchos gerentes no le dan
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importancia a tal criterio, la implantacién de dicha acti-
tud administrativa y ambiente de trabajo sigue siendo la

excepcidén y no la regla.

Sin embargo, cada vez es mayor el nimero de administrado-
res que parecen interesarse en el clima de la empresa, de-
bido a motivos humanistas. Aunque los motivos econémicos
tengan una importancia parcial en el clima, sin duda son

al mismo tiempo las bases de dichas actitudes.

Relacién con la productividad

Algunas veces los gerentes suponen que un buen clima orga-
nizacional, alta moral del empleado y alto nivel de pro-

ductividad van siempre juntos. En términos generales hay
cierta relacién entre el clima, la moral y la productivi-
dad, pero estadisticamente dicha relacidén suele no ser im-

portante.

El clima refleja las costumbres, tradiciones y préacticas
organizacionales, y entre tales factores y la productivi-
dad del empleado intervienen ciertas variables, incluso la
moral, la cual solo es una medida de una actitud, no estan-
do relacionada directa o significativamente con la produc-

. tividad del trabajador.

Evaluacidn

Los estudios de investigacidén han revelado relaciones in-

consistentes entre clima, moral y productividad.

Hay muchas razones para pensar asi, pero la principal es

que no hay una forma universal de evaluar el clima, la mo-
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ral y la productividad. La productividad puede evaluarse
considerando la cantidad, la calidad, gastos, nimero de a-
ccidentes, paro de linea, etc. Por lo general, dentro de
una empresa se establece un indice compuesto de producti-
vidad, pero los factores que conforman este indice varfan

de una empresa a otra.

El clima organizacional es adn mas dificil de evaluar. Es
algo intangible y no un fenémeno fisico. La relacidén en-
tre clima y productividad se complica mas debido a la con-
fusién conceptual del primero, y a algunas de las variables
que lo conforman como la moral, la satisfaccién y la feli-
cidad.

La satisfaccion en el trabajo y la felicidad del empleado
no suelen estar relacionadas con la productividad. Con

bastante frecuenci-, :bajadores insatisfechos dirigidos
por un jefe autécrata son los mas eficaces y productivos.

Ademds, no hay un acuerdo comin acerca de que variables o

factores constituyen la satisfaccién del trabajo, la feli-
cidad del empleado, la moral del trabajador y el clima or-
ganizacional. Con tal diversidad de ideas, conceptos y e-

valuaciones no debe sorprender el no encontrar conclusio-
nes definidas acerca de la relacidn entre clima y produc-
tividad. Tal relacién es demasiado compleja y abarca las
relaciones de otras muchas variables que permiten que solo

se le clasifique de acuerdo con las situaciones.

El factor mas importante

Hasta aqui no se ha definido la variable mds importante
que determina e influye en el clima general de una empresa.

Este factor es la relacidn superior-subalterno que prevale-

o
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ce en todas las empresas.

El clima, costumbres, practicas y actitudes, dependen en
gran medida de las relaciones establecidas patrén-emplea-
do. Las relaciones informales y formales que tiene un di-
rector con sus subalternos influird significativamente en
que los trabajadores consideren el clima general de la em-

presa.

Climas miGltiples.- De hecho, pueden existir muchos climas
organizacionales dentro de la misma empresa, las relaciones
superior-subalterno varian de un trabajo a otro, de un de-

partamento a otro y de una planta a otra.

Esas relaciones existen en varios niveles de la empresa y
van desde un supervisor de primera linea formal que super-
visa el trabajo de los obreros, a la del presidente de la
junta que observa el comportamiento del presidente de la
empresa. En términos generales entre mds alto sea el ni-
vel jerdrquico de un nivel ejecutivo, mas fuerte serd su
influencia en el clima general de la empresa. Sin embargo,
por lo menos hasta cierto punto, dicho clima estd constitu-
ido por la suma de las relaciones director-subalterno, a
todos los niveles de mando, a través de la estructura gene-

ral de la empresa.
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ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Sector Industrial, Sector Agropecuario, Sector Comercial

y de Servicios, tres engranes bdsicos que dan origen al

desarrollo nacional. Alimentacién y medicina, constru-
ccién y electrificacién, industria militar, energéticos,
comunicacién, transporte... extenso es el campo de accidn
para dar apoyo al avance integral de México. Y al decir

integral, tomamos como uno de los puntos bdsicos a la fun-
cién social de la empresa, porque en VIFER, S.A. es nues-

tro principio.

Nuestra empresa, especifica en el ramo de autotransportes,
es quizads poco conocida por muchas personas, ya que no

contamos con una larga historia en el mercado, no obstante,
aspiramos a tener un futuro mas amplio dentro de la Indus-

tria Automotriz.

Los origenes de VIFER, S.A. se remontan al afo de 1971,
cuando bajo la denominacién de " B ", fué constituida,
creidndose asi nuestras instalaciones fabriles, ubicadas

en el Estado de México, y teniendo como objetivos la fa-
bricacién y venta de camiones y tractocamiones marca U
convirtiéndose en la principal fuente de trabajo de los ha-

bitantes de esa zona y poblaciones aledafias a la planta.

"B Y, se inicié como una empresa de capital 100% mexica-
no, contando con una capacidad de produccidén de 150 unida-
des anuales, record que fue superado conforme la empresa

se fué consolidando a través de su perfeccionamiento tec-
nolégico y la satisfaccidn de las necesidades del mercado.

Desde que la empresa fue fundada, nuestra tecnologia y
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produccién han corrido paralelas con una definitiva o-

rientacién hacia el desarrollo integral del pafs.

Asi, " B ", en el periodo de 1971-1978, participé en el
mercado con un total de 3416 unidades, precedido solamen-
te por una firma competitiva, quien para el mismo periodo

participé con un total de 7613 unidades.

Teniendo en cuenta las necesidades del pais y la crecien-
te demanda de transportacién, asi como la inexistencia de
una técnica avanzada de otros medios de transporte (flu-
vial, aéreo, etc.) se dié la necesidad de ofrecer al merca-
do nacional una gama de vehiculos mds amplia y con una ma-
yor versatilidad en sus lTneas, que proporcionara un ser-
vicio mas adecuado, para satisfacer las necesidades nacio-

nales futuras, asi como la demanda existente del momento.

Por lo tanto, se tomd en cuenta la posibilidad de solici-
tar asistencia técnica mas avanzada, asT como el asociar-
nos con una marca de prestigio internacional, con este -
objetivo se iniciaron las pldticas con una Empresa Norte
americana, firma que con sus adelantos tecnolégicos pro-

metfa llevar a la empresa al logro de sus objetivos.

As7, como resultado de nuestras platicas, el 21 de Diciem
bre de 1978, se firmé esta sociédad y se constituyé nues
tra nueva razdén social VIFER S.A., de la cual es propie-
taria del 60% del total de las acciones y la Empresa Nor

teamericana del 40%.

Hoy en dfa, VIFER S.A., gracias al esfuerzo y alto grado

de capacitacién de todos los que trabajan en ella, ha ad
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quirido una gran fuerza y penetracidén en el mercado; con-
juntando la experiencia del lider mundial y un equipo hu-
mano capacitado en una empresa mexicana, dispuesta a ofre-

cer camiones, tractocamiones y motores diesel con calidad.

Nota: Pon nazones de politica interna de La Empresa, no
se proporcionan £os nombres ordiginales.

Filosofia

Formamos un gran grupo de trabajo encaminado hacia la ob-
tencién de un objetivo comidn, en donde la participacidn
del empleado es indispensablie sin importar cual sea el ti-
po de actividad que realice, considerando que cada per-
sona es sujeto de respeto, estima, apoyo y reconocimien-

to por su capacidad, interés y sobre todo por su trabajo.

VIFER S.A., considera sus recursos humanos como el ele-
mento mds valioso, y como tal, es motivo de interés pro-
piciar condiciones de trabajo favorables que permitan el
desarrollo adecuado de las diversas actividades y que fa-
cilitan el crecimiento individual dentro de la Empresa,
as7 como el logro de una positiva integracién de todos

los que forman parte de ésta.

Partimos de la premisa de reconocer y actuar sobre las

adreas de mejoria y apoyo del personal, por lo cual iden-
tificamos al individuo en funcidén directa con su desem-
pefo, mismo que es analizado en base a hechos y no a su-

posiciones.

Queremos que nuestra Empresa esté manejada por gente con
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gran interés y talento, orientados a dar siempre lo me-
jor de sT mismos, guiados por el principio de la ética
y el orgullo profesional, en donde la principal satis-
faccién se obtenga al realizar el trabajo de la mejor

manera posible.

Productos

Bajo esta nueva sociedad, se selecciond lo mejor en uni-
dades y motores los cuales eran de reciente aparicién en

el mercado norteamericano.

Dentro de la seleccidén de los productos se encuentran los
que a continuacién se presentany los cuales son total-

mente armados en la planta:

TIPO CLASE
Camiones Vehicular
Redilas
Ganadero
Vol teo
Tractocamiones Plataforma

Quinta Rueda

Autotanques
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MOTORES

TIPO uso CAPACIDAD OBSERVACIONES
Agricolas Tractores L y 6 cil. Aspiracién na-
Camidn Camidén y Tractoc. 6 y 8 cil. tural y compen-

sado.
Jumbo Tractocamiones 8 cil. Compensado.
Refaccio- Usos/mdltiples Cualquier com-
nes ponente.
POLITICAS

Ingresos, Reingresos y Separaciones

Las personas que deseen ingresar a la empresa, deberan
cumplir con los requisitos marcados por el Area de Re-

laciones Industriales.

Al personal que desee reingresar a la empresa, se le to-
mard en cuenta la especialidad, competencia, eficacia,
resultados, asistencia y puntualidad durante el tiempo
que prestd sus servicios con anterioridad. De acuerdo
a lo mencionado, el jefe inmediato superior y el direc-
tor del area tomaran la decisién, conjuntamente con el

drea de Relaciones Industriales.

El personal que renuncie voluntariamente al trabajo, es-
td obligado a notificar por escrito su renuncia, tanto

a su jefe inmediato como al Departamento de Personal.
Dicha notificacién deberd ser con 15 dias de anticipa-

cién al Gltimo dia de trabajo.
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Horario

El personal se regird por el siguiente horario:

De 8:00 am. a 1:00 pm. Entrada
De 1:00 pm. a 2:00 pm. (Una hora para comer)
De 2:00 pm. a 5:30 pm. Salida

Para la hora de entrada a la jornada de trabajo (8:00 am. ),
se otorga una tolerancia de 10 min. mdximo de llegada des-
pués de las 8:00 am. y 5 min. después de las 2:00 pm. (ho-

ra de comida).

El personal disfrutard de la hora para comer libremente

y como mejor convenga a sus intereses.

El personal tendrd la obligacidon de encontrarse en el lu-
gar donde desempefia su trabajo a la hora indicada, para

principiar sus-labores.

Descanso

El personal gozari de dos dias de descanso a la semana,
que ordinariamente serdn el sdbado y el domingo, excep-
to en los casos que requiera cambiarlos la empresa, de

acuerdo a sus necesidades, por lo tanto, dicho personal
descansara de acuerdo a los sistemas establecidos por el

idrea de Relaciones Industriales.

Control de Asistencia y Puntualidad

La empresa se reserva el derecho de autorizar todo tipo

de permisos ya sean para llegar tarde, salir antes de la
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hora sefialada o para faltar al trabajo. Todo empleado
que requiera un permiso de ausencia deberd solicitarlo
por escrito al superior inmediato por lo menos con un
dia de anticipacién, excepto en los casos de emergencia
(muerte o enfermedad repentina de algdn familiar), en

el que podrédn ser solicitados al momento.

Servicios y Prestaciones
Servicio de Comedor

Como una ayuda a la economia del empleado, la empresa ha
contratado los servicios de tres comedores, los cuales
cuentan con las condiciones higiénicas y los precios ra-

zonables.

Servicio Médico

Afiliacién al IMSS, dicha institucién sélo aporta un por-
centaje del sueldo del empleado en caso de incapacidad

médica y la empresa aporta el porcentaje restante, de tal
manera que perciba el 100% de su salario por los difas no

laborados.

Seguro de Grupo de Vida

Todos los empleados cuentan con un seguro de vida por el
equivalente de 12 meses y medio de sueldo, con clausulas

de doble indemnizacién por muerte accidental.

Vacaciones

:
Se cuenta con seis dias habiles de vacaciones por el pri-
mer afio laborado, asi como también con una prima vacacio-

nal del 75%.
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Capacitacidn

Es de interés de la Empresa proporcionar a los empleados
las herramientas que les faciliten el mejor desarrollo

de sus funciones, asi como proporcionar el crecimiento

de los mismos de manera que puedan disfrutar de ascen-
sos y promociones; para tal efecto, VIFER S.A., cuenta
con un ambicioso plan de capacitacién y desarrollo que

no se limita exclusivamente a cumplir con los requisi-
tos que impone la Ley Federal del Trabajo, sino que se
esfuerza por ofrecer un servicio orientado a las necesi-
dades de su personal acorde con las necesidades y proyec-

tos de la Empresa.

Fondo de Ahorro

Otra de las prestaciones con que cuenta el personal, es

un fondo de ahorro el cual estd constituido en base al:
4% Que aporta el empleado mensualmente
4% Que aporta la Empresa mensualmente

X% De interés producto del capital invertido

Para tener derecho a esta prestacién se deben respetar las
siguientes normas:
- S6lo los empleados de base la tienen
- No se pueden hacer retiros totales salvo
que la persona salga de la Empresa
- Se pueden solicitar préstamos hasta del
60% sin interés, de las aportaciones que

haya hecho el empleado

La entrega del fondo de ahorro se hard conforme al ejerci-

cio fiscal y vigente.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

.

El crecimiento alcanzado hasta ahora dentro de las organi-
zaciones tanto en niveles jerarquicos como en recursos hu-
manos no permite identificar Y analizar claramente los
componentes del clima organizacional, lo cual produce una
distorcidn en la comunicacién e impide conocer a la direc-
cién en forma veraz, las opiniones que tiene el personal
acerca de lo que sucede en la organizacién, teniendo como
consecuencia la formacidn de situaciones criticas; es por
ello, que es necesario establecer un canal de informacidn
que sustituya a las formas convencionales de comunicacidn
y permita presentar en forma real cuales son estas situa-
ciones, y asi mismo, poder implementar las estrategias de

cambio.

OBJETIVOS
General

Identificar, analizar y evaluar el clima organizacional de
una Empresa Privada, mediante la aplicacién de un cuestio-
nario, a fin de dar a conocer a la Direccién General las

situaciones criticas dentro de la Organizacidn, referentes
al sentir y pensar del personal con relacién a la Institu-

cidn.

Especificos
)

- Desarrollar una herramienta que permita identificar las

opiniones del personal, en relacién al clima organizacio-
nal, a nivel departamental, gerencial, divisional, y de
empresa.

- ldentificar los componentes del clima de la Empresa que
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puedan representar situaciones criticas dentro de la or-

ganizacidn.

- Obtener un diagnéstico del clima organizacional prevale-
ciente en la Empresa, mediante la aplicacién de un inven-

tario de opinidn entre el personal de confianza.

METODO

Para la realizacién de la presente investigacién, se uti-
1126 el modelo fundamental del desarrollo organizacional

€n su primera etapa: diagnéstico.

Planteamiento del problema por parte de los ejecutivos

Se llevé a cabo una entrevista con los ejecutivos de la
Empresa, los cuales habian detectado informalmente algu-
nos conflictos en el clima de la organizacién, relaciona-
dos con apatia e inconformismo hacia el trabajo y con ac-
titudes negativas (destructivas) hacia las instalaciones,
aspectos que los preocupaban y para los cuales solicitaron

soluciones.

En base a la informacidn proporcionada por los ejecutivos,
se elabord un proyecto de investigacién en donde se plan-
te6 fundamentalmente la necesidad de realizar un diagnés-

tico para analizar y evaluar el clima organizacional.

Descripcidn del universo

El personal de confianza dentro de la organizacidn estaba
constitufdo por un universo de 139 personas con las carac-

terfsticas que a continuacidn se mencionan:
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a.

Niveles de jerarquia

Director General
Directores de Area
Gerentes de primer nivel
Gerentes de segundo nivel
Jefes de departamento
Analistas y asistentes
Secretarias bilingues
Secretarias en espafol
Auxiliares de departamento

Choferes y mensajeros

Edad

La edad se mantenia en un rango de 18 a 45 afios, siendo

el promedio de 22.8.

Escolaridad

El nivel de escolaridad predominante estaba formado por
Licenciados en Administracidn de Empresas, Administra-
cidén Industrial, Contadurfa PGinca,tPsicologfa I ndus -
trial, Economia e Ingenieros Mecdnicos Electricistas.

Carreras técnicas y carreras comerciales.

Sexo

Existfa aproximadamente una proporcidn de tres hombres
por cada mujer, siendo el nivel directivo de sexo mascu-

lino.

Distribucién de oficinas

Las oficinas generales se encontraban ubicadas en Polan-

co, en un edificio de 8 niveles.
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3.3

Clasificacién de subsistemas

Durante la entrevista realizada con los ejecutivos de la
Empresa, se determinaron los factores que se querian eva-
luar para identificar las adreas de conflicto que se esta-

ban suscitando dentro de la Organizacidn.

Con los factores ya establecidos se hizo una clasificacién
por subsistemas de acuerdo a los criterios que define New-

ton Margulies: (27) (Anexo 1)

"Sistema Administrativo.- Es aquel en el que se incluyen
la estructura de la organizacién, las normas y reglas po-
Ifticas, la forma en que se toman las decisiones y gran ni-
mero de otros elementos destinados a facilitar el tréamite

administrativo'.

Sistema Cultural.- Su interés principal radica en el as-

pecto intelectual del organismo, sus principios y normas."

Sistema Relaciones Humanas.- Su interés primordial radi-

ca en la satisfaccién de las necesidades personales''.

Es por eso que se consideré la necesidad de determinar la
forma en que los subsistemas cultural, administrativo y de
relaciones humanas actuaban entre si, asi como la manera

en que las personas se vinculaban con el medio ambiente ex-

terno.

Los factores quedaron clasificados como a continuacibn se

presentan:
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- Factores del subsistema relaciones humanas

Supervisidn
Compaferismo
Aceptacion
Reconocimiento
Arraigo
Seguridad
Comunicacién

Satisfaccién e insatisfaccién por el trabajo

- Factores del subsistema administrativo

Colaboracidn

Aumentos y promociones
Condiciones de trabajo
Responsabilidad
Definicidon de funciones
Cargas de trabajo

Controles

- Factores del subsistema cultural

Intereses de trabajo
Capacidad de desarrollo
Capacitacidn

Desarrollo

La aplicacién de la teoria de sistemas a la administracion
no es cosa nueva, es por eso que uno de los métodos impor-
tantes que ayuda a ésta para detectar la serie de necesida-

des y situaciones criticas que ayudan o perjudican, en su

caso, la labor administrativa de direccién en una organiza-
cién, es el inventario de opiniones, que fue el método que
se utilizé en el presente estudio.
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Elaboracién del cuestionario
Medios para estudiar el clima organizacional

Existen diversos medios para estudiar el clima organizacio-
nal de una.empresa. Beugue, menciona tres métodos para lo-

grar dicho objetivo: (28)

- Analizar los archivos de la compafiia en cuanto a cambios
de frecuencia de renuncias, retardos, ausentismo, produc-
tividad y reclamaciones (siendo éste un método poco efi-

caz, pues mide efectos, no causas) .

- Entrevistar empleados utilizando, o bien un conjunto de
preguntas, o permitiéndoles sencillamente que hablen -
cuanto quieran ( este método es costoso, lleva mucho tiem-

po y en muchas ocasiones no se obtienen los resultados es-
perados, porque el empleado se cohibe al hablar en forma

directa de los problemas que lo aquejan).

- Utilizar cuestionarios para que en forma anénima, contes-
ten los empleados agrupados. Los resultados se expresan
en términos de porcentajes o de indices de opinién. EI

cuestionario mide la opinién en un periodo de tiempo dado,

es un estudio que abarca todos los niveles .

Clasificacién de reactivos

Se establecidé contacto con siete empresas de diferente giro

y magnitud*, a fin de obtener informacién sobre los cuestio-

% Se omite el nombre de las empresas que proporcionaron la

informacién en virtud de sus politicas de confidencialidad.
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narios de clima organizacional que éstas implementaron en

su deteccién de necesidades.

Mediante la informacidén obtenida de los siete cuestiona-
rios, se analiz8 qué medfa cada uno de los reactivos que
los conformaban, clasificidndolos de acuerdo a los factores
propuestos, obteniendo asi, un ndmero amplio de preguntas

de cada factor.

Se consideré que el nimero de reactivos era muy amplio,
por tanto, a fin de reducir el nimero, se decididé utilizar
aquellos que por mayor frecuencia resultaban mas signifi-

cativos.

El procedimiento que se utilizé para seleccionar los reac-

tivos fue el mismo para cada uno de los factores.

Se procedié a obtener la frecuencia de cada reactivo, ob-
teniendo un total mediante la suma de las frecuencias y se
dividié entre el nimero de reactivos que comprendian cada
factor, dando como resultado el promedio de frecuencia que
deberia corresponder a cada reactivo. Aquellos reactivos
que se encontraron por debajo de este promedio se elimina-
ron por no ser aplicables, mientras que los que tenian un
puntaje igual o mds elevado, fueron los que se selecciona-

ron para formar el cuestionario.
A continuacién se presentard un ejemplo que permita faci-

litar el entendimiento del procedimiento llevado a cabo;

para ello, se tomard en cuenta el factor aceptacion:
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REACTIVO FRECUENCIA

1. iCémo se siente que es aceptado
por sus companeros de trabajo? 6
2.8 ¢Ha sentido que no lo toman en

cuenta para la realizacidn de

eventos especiales? 3
3 iCémo se siente que es aceptado

por sus supervisores? 4
4. iCémo se siente que es aceptado

por la Empresa? 5
Sl Mencione las situaciones en las

que mas se ha sentido aceptado: .2
6. Mencione las situaciones en las

que menos se ha sentido aceptado: 2
Promedio = 3.66 22

De acuerdo al criterio establecido, los reactivos que se
eliminan son el 2, 5 y 6, tomdndose en cuenta para la e-

laboracién del inventario el 1, 3 y 4.

Cabe aclarar que algunos de los reactivos sufrieron modi -
ficaciones en cuanto al estilo de redaccién que en un i-
nicio se les habfa dado, cuidando que su significado no
fuera alterado y adaptdndolos a un modelo de redaccién u-
niforme, y asi mismo, que pudiesen ser entendidos por todo

el personal de confianza a todos los niveles.

El inventario quedé conformado por 62 reactivos cuya apli-

cacién se llevé a cabo en el piloteo.
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3.5

Clasificacidn de respuestas

Se definié que por la naturaleza de los reactivos elabo-

rados, habfa tres tipos de respuestas a saber:

- Respuestas abiertas

- Respuestas binarias (si=-no)

- Respuestas con alternativas miltiples (tétradas, en don-
de dos corresponden a una situacién deseable y dos co-

rresponden a una situacién no deseable)

Lo anterior se hizo con la finalidad de evitar la tenden-

cia central en las respuestas.

Procedimiento
a. Obtenciéon de la muestra

Para seleccionar la muestra, se utilizé el sistema de mues-
treo al azar. Este sistema fue elegido ya que se conside-
ré, que puesto que se conocia el universo, permitiria de-
cidir con mayor exactitud una muestra significativa. EI
nGmero de la muestra fue de 15 sujetos, el 11% sobre el u-
niverso, lo que significé ser representativo por el tama-

fio del universo.

Una vez determinado el tamafio de la muestra, se procedid a
seleccionar a los participantes, situacién que fue decidi-

da al azar.

Para la aplicacién del cuestionario piloto, se determino
que las primeras 15 personas que checaran su hora de entra-
da a la compafiia serian aquellas a las que se les aplica-
rfa el cuestionario, por lo que se tomaron las listas de a-

sistencia del personal y se obtuvieron los nombres de los
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participantes.

b. Piloteo

El cuestionario se anexé con una carta explicativa sobre
el objetivo de éste, en la cual también se solicitaba coo-
peracién y sinceridad del encuestado y haciendo incapié

en la confidencialidad de éste.

El tiempo de aplicacién por cada cuestionario fue aproxi-
madamente de 45 minutos. Esto significé que al cabo de 2

dias ya se contaba con la informacidn.

c. Resultados del piloteo

El procedimiento para obtener los datos, mas adelante se
reportarad, ya que se utilizé el mismo para la obtencidn

de datos de la aplicacidn total.

En los resultados del piloteo se encontré que en algunas
respuestas, la gente no contestaba lo que se le pedia, por
lo que se vi6é la necesidad de reestructurar los reactivos
que presentaban esta problemdtica, a fin de que se obtu-
viera la informacién que se necesitaba; por otro lado, al-
gunos reactivos estaban duplicando informacidn, lo cual
determind su eliminacién y en base a este nuevo andlisis
se concluyé el inventario con un total de 54 reactivos.

(Anexo 11).

Se detecté a través de la aplicacidén piloto, que la gente
mani festaba su sentir y pensar hacia la Empresa, comproban-
do con ésto, que se estaba midiendo lo que se pretendia me-
dir y asi se obtendria el clima que se estaba dando en .la

Organizacién; por lo que se procedié a la aplicacion total.
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d. Aplicacidn del inventario

Para aplicar el inventario, se contaba con un listado del
nimero de sujetos que correspondian a cada piso. Los -
cuestionarios fueron colocados en sobres y se entregaron
en el sitio de labores de cada persona por cada uno de los
ocho pisos, anotando aquellas personas que no se encontra-
ban en su lugar de trabajo, para posteriormente hacerles

la entrega del cuestionario.

Cuando se entregd el cuestionario se explicé el porque de
la necesidad de éste. Esto obedecid a que durante el pi-
loteo se encontraron respuestas de poca colaboracidn por
parte del personal. Se detectdé un rechazo a llenar cues-
tionarios ya que, segin indicaron, nunca se les habia da-
do a conocer los resultados de los cuestionarios que ante-
riormente se les habfan aplicado con diversos fines, tales
como el inventario de recursos humanos, descripcidén de -
puestos y otros, y nunca habian visto cambios provocados

por las respuestas que ellos habian externado.

Asimismo, se les pidié confianza y se les garantizé que no
se utilizarfan las respuestas en perjuicio de ellos ya que

el cuestionario era andnimo.

El tiempo total de aplicacion fue de tres semanas, toman-
do en cuenta algunos factores que impidieron lograr el re-
sultado en menor tiempo tales como ausentismo, vacaciones,

permisos y trabajo fuera de las oficinas generales.

e. Tabulacidén de respuestas

Posterior a la aplicacién, se recopilaron los cuestiona-

rios de acuerdo a las instrucciones dadas en la carta ane-
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xa. Se tuvo cuidado de contarlos y de reclamar aquellos
que hicieran falta. Se diseidé una forma que facilitara

la presentacidon de los datos.

Una vez disefado el formato se agruparon los reactivos por
factor lo cual permitié conocer el nimero de reactivos -
que comprendia cada factor, y de esta forma, facilitar el

anilisis de los datos.

Posterior a la agrupacién se procedié a obtener la frecuen
cia de las respuestas. Se hizo la sumatoria dandole va-
lor de un punto a cada una de las respuestas, de tal for-
ma que el nimero de veces que la misma respuesta se repe-

tfa, era la frecuencia de ésta.

Se sumaron las frecuencias obtenidas en cada uno de los -
reactivos contenidos en un mismo factor y estos subtota-
les permitieron obtener el promedio de respuestas, tanto
para la situacién deseable como para la no deseable, en

base a las siguientes férmulas:

frd frND

En donde

XF = Promedio de factor

fr = Sumatoria de frecuencia de reactivos
n = Total

r = Reactivo

D = Situacidn deseable

ND = Sftuacién no deseable
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Se considerard el factor comunicacién en lo referente a
situacidn deseable en el siguiente ejemplo, con el fin de

hacer mas claro este procedimiento:

398

>
T
]

99.5

En donde 398 fue la suma de frecuencias de los reactivos
5, 6, 7y 19 en la situacién deseable, dividido entre el
nimero total de reactivos del factor que,en este caso,

fueron 4, obteniéndose un promedio de 99.5 para éste.

De igual forma se llevé a cabo con la situacidén no desea-
ble.

Se determind obtener el promedio de cada factor dado que
no todos contemplaban el mismo nimero de reactivos, de es-
ta forma cada-factor -tenfa la misma probabilidad de mover-
se en un rango de 1 a 139, manteniendo constancia en los

resul tados.
Para obtener el promedio por subsistemas se utilizé el -

mismo procedimiento y asfi se conté con los resultados cla-

sificados por reactivo, factor y subsistema.
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No. No. SITUACION SITUACION FACTOR  SUBSISTEMA

REACTIVO  RESPUESTAS DESEADA NO DESEADA
F . t F | 2 |
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139 111 50 28 20 (L)
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No. No. SITUACION SITUACION FACTOR  SUBSI!STEMA
REACTIVO  RESPUESTAS DESEADA NO DESEADA
F k4 F % c T
R
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= 0
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No. No. SITUACION SITUACION FACTOR SHRSISTEMA
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ANALISIS DE RESULTADOS

Dado que uno de los objetivos en la aplicacién del inven-
tario fue el detectar situaciones criticas dentro de la
Empresa, el andlisis de resultados se hard en base a los
porcentajes representativos de situaciones no deseadas

por cada factor.

De acuerdo a lo anterior se puede apreciar en la gréafica
1, con referencia al subsistema cultural, que el factor
capacitacién es el que presenta la situacién mds critica,
ya que un 40% de la poblacién no ha recibido capacitacidn,
lo cual ha impedido que la gente no desarrolle sus cono-

cimientos y habilidades a su maxima capacidad.

En segundo término se encuentra el factor intereses de -
trabajo, donde el 33% indica que la gente no se cncuenlra
ubicada en el drea de su preferencia siendo que desean -
adquirir mayor experiencia en otras areas, situacidn que
causa insatisfaccidén al no cumplirse las expectativas del
personal, lo cual origina que un 27% de la poblacidn sien-
ta que no se le permite aplicar al mdximo sus conocimien-
tos y experiencia, limitdndole, de esta forma, su capaci-

dad de desarrollo.

A su vez, se puede notar que en el factor desarrollo, solo
un 20% de la gente piensa que las oportunidades de desarro
l1lo que existen dentro de la Empresa son pocas, y de esta
forma, el personal no logra satisfacer sus objetivos per-

sonales ni sus metas profesionales.

La interpretacién que se da de la gfafica 2, subsistema

administrativo, es la siguiente:
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El factor responsabilidad es el que califica con un por-
centaje mas alto de situacién critica, debido a que el -
33% del personal considera que el cumplimiento de las o-
bligaciones entre éste y la Empresa no se da satisfacto-
riamente, ya que opinan que los objetivos no se cubren
dentro del programa del tiempo establecido y con la cali-

dad requerida.

Asimismo, en lo que se refiere al factor denominado defi-
nicién de funciones, el 27% del personal considera no co-
nocer las responsabilidades y funciones de su puesto en

forma clara, debido a que los programas de induccidon son
deficientes y no aportan las caracteristicas necesarias -
del puesto para el buen desarrollo de éste y por ende de

los objetivos para los que fue creado.

Por lo que se refiere al factor colaboracién, el 27% de -
los empleados opinan que los compafieros de trabajo mantie-
nen actitudes poco cooperativas ya que cuando se requiere
ayuda é€stos muestran poco interés en ser participes en la

solucién de problemas.

De la misma forma, el 23% de los empleados reflejan falta
de controles en el desarrollo de sus funciones cometiendo
errores que pueden ser trascendentes a la organizacidn y

a su vez los jefes no se percatan de ello, debido a que -
tampoco establecen los controles adecuados para su super-

vision.
Dentro del ambiente, las condiciones de trabajo no son fa-

vorables para un 14% de la poblacién, dado que el espacio,

iluminacién, ventilacidén y sistemas de comunicacidén son de-
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ficientes, lo cual ocasiona que estas personas disminuyan

su rendimiento y productividad dentro de la Empresa.

Las cargas de trabajo son consideradas en exceso para un
7% de la poblacidn, lo cual indica, en términos generales,

que la distribucién de funciones estd bien establecida.

Dentro del subsistema de relaciones humanas se hace inca-

pié€, en la grdfica 3, de lo siguiente:

E1 38% del personal manifiesta no estar a gusto con su tra-
bajo actual, siendo é€sto uno de los aspectos que provoca
la insatisfaccidon de la gente y el bajo rendimiento de su
puesto, esto puede deberse a la falta de capacitacidn y a

que la gente no se encuentra en su area de preferencia.

La comunicacidén que se da en la Empresa de acuerdo a lo que
opina el 28% del personal tiende a ser de tipo informal,
dado que la informacién se maneja a nivel de rumor y a lo
que se denomina '"telégrafo clandestino', teniendo como con-
secuencia que los altos mandos directivos conozcan é€sta to-
talmente distorcionada y no puedan llevar a cabo la toma

de decisiones pertinente en la problemdtica que se suscite.

Sobre el arraigo que siente el 22% de .1a poblacidn se pue-
de decir que la imagen de la Empresa pierde su capacidad
motivadora dado que no se cumplen las expectativas que tie-
ne el personal al ingresar y lo cual altera el ciclo orga-
nizacional al incrementarse los indices de ausentismo y
rotacién en todos y cada uno de los niveles que conforman

la Empresa.
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En relacidn al compaferismo, el 18% de la poblacién opi-
na que las relaciones interpersonales que se dan dentro
de la Empresa son orientadas a objetivos de trabajo, sien-
do en ocasiones de poca colaboracién, esto quiere decir
que la gente se concreta dnicamente a la realizacién de
sus tareas, olvididndose de profundizar en el aspecto pro-

fesional.

Con un 17% est3d el factor reconocimiento, el cual indica
que el personal siente que su desempefio dentro de la orga-
nizacién no es tomado en cuenta tahto por sus superviso-
res como por sus compafieros y la Empresa en’'general, dado
que no existe una 'retroalimentacién en base a los resul-

tados obtenidos.

La supervision que se da dentro de la Empresa es reconoci-
da positivamente ya que un 6% de la poblacién es poco re-
presentativo para determinar una situacidén critica. La
gente opina que sus supervisores realizan adecuadamente
sus funciones ya que, el estilo de liderazgo que prevale-

ce en la Empresa es un estilo con tendencia demécrata.

Ya que la aplicacidén se llevé a cabo en un momento critico
para la Empresa, el personal manifesté sentir”la necesidad
de seguridad al tener un empleo permanente en la Organiza-
cidén, asi como de ser aceptado dentro de ésta, esto se re-
fleja en el bajo porcentaje de sus respuestas (3% para se-

guridad y 0% para aceptacién).
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CONCLUSIONES



o)
“BA_base a  lo expuesto a lo largo de este estudio, a conti-

nuacidén presento las conclusiones a las que se ha llegado:

La empresa, al igual que los individuos que la integran,
necesita buscar nuevas formas de organizarse y de compor-
tarse, con objeto de aprender, adaptarse y hacer frente a
los cambios que afectan las condiciones tanto de su funcio-
namiento como de su destino. De tal forma hay otra conse-
cuencia de esta respuesta al cambio rédpido.. El clima de

la sociedad se hace difuso y distraido, las posiciones se

fosilizan y uno escucha expresiones de impotencia crecien-
te, como sucedi6é con los dinosaurios en las llanuras de lo-
do. Cada uno, a su modo, carga frenéticamente con mids pe-
SO y cree que esta forma de fortaleza le servird. No se

da cuenta de ique ha perdido el contacto con la realidad -

hasta que el barro llega al nivel de sus ojos.

De este modo, el hombre en el trabajo es sujeto de necesi-
dades y motivaciones diversas que varfan de acuerdo a las

caracteristicas y desarrollo de cada individuo.

De acuerdo a su tendencia histdrica, la administracién le
da cada vez mayor importancia en lo relativo a la direccidn
de personas, en relacién a la direccién de cosas; por es-
te motivo, la efectividad de la estrategia administrativa

a largo plazo, asi como de la tactica administrativa inme-
diata que desarrollan las empresas, con el fin de realizar
sus objetivos, depende en gran parte del grado de flexibi-
lidad en que se desenvuelven las relaciones que existen a
tres niveles: organizacién-medio ambiente, grupo-grupo

(interdepartamental), e individuos-empresa (como conjunto).
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Un medio escencial para promover la empresa es a través

del desarrollo de su subsistema humano, por lo que el cam-
bio fundamental que propone el Desarrollo Organizacional

es en cuanto a la adopcién de valores que estén mas de a-
cuerdo a la naturaleza del hombre y que ayuden a mejorar

el manejo de grupos; por ende, el Desarrollo Organizacio-
nal facilita la introduccién en la empresa en forma planea-
da de los cambios necesarios que conduzcan a la maxima u-
tilizacién y desarrollo del potencial humano con que dispo-
ne la organizacién, a través de un proceso de reeducacién
de sus miembros, y en base a una asesoria especializada; lo
anterior es con objeto de que el plan de desarrollo real-
mente obtenga los resultados que se buscan en cuanto al in-
cremento de la efectividad de la organizacién. Es necesa-
rio seqguir un proceso de cambio en forma sistematica, para
asi poder identificar y promover las limitaciones y capaci-

dades especificas de la empresa. -

Sin embargo, hay que hacer hincapié en cuanto al problema
de integrar las necesidades, motivaciones y caracteristicas
de los individuos con los objetivos y requerimientos de la
empresa, lo que constituye los subsistemas, los cuales re-
presentan un factor clave integrante del contexto organi-
zacional al que se enfrentan las personas.

N

Can QA
iq\base\B\lo anterior, el éxito en los resultados de la in-
vestigacién practica que realicé, estuvo en funcién del -
grado en que se pudieron complementar los conocimientos,
experiencia y habilidades aportados por miembros de la Em-
presa misma y por mi, de acuerdo con la funcién de asesoria
que sustenta cualquier programa de Desarrollo Organizacio-

nal.
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De esta forma, los resultados de la investigacidn prac-
tica refuerzan la investigacién tedrica desarrollada =n
lo referente al diagnéstico, por lo que podemos decir -
que, en términos generales, los principios y técnicas -

que integran el Desarrollo Organizacional son en su’ gran

mayoria aplicables y congruentes a las condiciones de

nuestro medio.
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GLOSARILU



ACEPTACION - Forma en que el empleado se siente identi-

ficado con el grupo.

ACTITUD - Segin Bogardous es ''la tendencia a actuar ha-
cia o en contra de algin factor ambiental, el cual se con-

vierte con ello en un valor positivo o negativo'.
AMBIENTE - Es la suma de los factores fisicos y sociales
externos a las fronteras de un sistema, que estdn conside-

rados de manera directa en el comportamiento de toma de

decisiones de los individuos en el sistema.

ARRAIGO - Permanencia en la Empresa.

AUTORIDAD - E1 poder para tomar decisiones y ejercer man-
do o control sobre la conducta de otras personas.

CALIDAD - Conjunto de cualidades por las que se manifies-

ta el modo de ser de una persona O cOsa.

CLIMA - Suma total de las actitudes del trabajador dentro
de una empresa, especialmente en lo relativo a la salud vy

comodidad de los empleados.
COLABORACION - Accién de trabajar con otras personas.

COMPARERISMO - Forma en que se dan las relaciones inter-
personales.
COMUNICACION - Proceso por el cual se transfiere una idea

de una fuente a un receptor con la intencidén de cambiar su

comportamiento.

CONDICIONES DE TRABAJO - Se refiere al medio fisico que
rodea a la organizacién compuesto de varios aspectos, por

ejemplo, iluminacién y herramientas de trabajo.

CONSULTORIA EXTERNA -~ Accién mediadora proveniente de ==

fuentes externas, las cuales intervienen sobre el proceso.
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CONSULTORIA INTERNA - Accién mediadora proveniente de un
nimero de personas que operan fundamentalmente como grupo
staff de la Organizacién, las cuales intervienen sobre el
proceso de un grupo, organizacidén o sistema, proporcionan-

do retroinformacién a los participantes de dicho proceso.

CREATIVIDAD - Aptitud y capacidad para crear cualquier e-

lemento dentro del dominio del hombre.

DESARROLLO - Proceso educativo a largo plazo que implica

una instruccidén y practica sistematica.

DIAGNOSTICO - Etapa de consultoria en la cual se describe
sin evaluarse la situaci6n actual de una persona, de un

grupo o de una organizacion,
DIRIGIR - Guiar una cosa hacia un punto determinado,

EFECTIVIDAD - Posesién de los medios para llegar y lograr

el objetivo hacia el cual se encamina la accibn.
ENERGIA - Fuerza capaz de transformar algo en trabajo.
ENTROPIA - Es la medida del grado de desorden en un sistema.

ESTILO O FORMA - Manera de proceder en una actividad, ca-
rdcter propio que dan las personas por virtud de sus facul-

tades.
ESTRUCTURA - Distribucidén y orden de las partes de un todo.

FRECUENCIA - Repeticién a menudo de un acto o suceso.

HEURISTICO - Capacidad de inventar,

INCENTIVO - Lo que mueve o excita hacia una cosa.
INNOVACION - Alterar las cosas introduciendo novedades.
INTROSPECCION - Observacién interna en base a la conducta

llevada a cabo.
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INTUICION - Percepcién clara, intima, instantanea de una

idea o una verdad.

MOTIVACION - Son todos aquellos factores capaces de provo-

car, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo.

MUESTRA AL AZAR - Seleccién de sujetos de una poblacidn
donde cada miembro de ella tiene la misma oportunidad de

ser seleccionado.

OBJETIVO - Estado ideal a donde se propone llegar y hacia
los cuales se encaminardn todos los esfuerzos de la Organi-

zacién,

QPINION -~ Suposicién sobre la informaci6n que recibimos

del medio.

ORGANISMO - Conjunto de leyes de un cuerpo o institucidn
social. Conjunto de oficinas, dependencias o empleos que

forman un cuerpo o institucidn.

ORGANIZACION - Sistema estable de individuos que trabajan
juntos para lograr, mediante una jerarquia de rangos y una

division del trabajo, objetivos comunes.

PILOTEO - Experimento preliminar que se efectida antes del
experimento principal, generalmente se lleva a cabo con un

numero pequefio de sujetos.

PRODUCTIVIDAD - Relacidn que existe entre el volumen de
produccién alcanzado y los recursos empleados para lograr-

lo, en base a las polfiticas de la Empresa.

RECONOCIMIENTO - Retroalimentacién obtenida por el perso-

nal, en virtud del trabajo realizado en 6ptimas condiciones.

RESPONSABILIDAD - Oblijgacidén moral de un individuo de res-
ponder por su conducta o, en ciertos casos, por la de otros

individuos.
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RETROALIMENTACION - Acto que tiene capacidad motivadora

sobre hechos llevados a cabo en el pasado,

SATISFACCION E INSATISFACCION POR EL TRABAJO - La teoria
de Herzberg dice que 'carencias experimentadas por la per-
sona en el medio (fisico o social) de trabajo, le causan
insatisfaccién; pero contar con todas las comodidades vy
clima emocional adecuados no le causan satisfaccién. Es
erréneo pensar que la satisfacci6én tiene como contrapar-

tida la insatisfaccion'.

SEGURIDAD - Segin Maslow es 'la necesidad de ser prote-
gido de riesgos externos tanto fisica como psicolégicamen-
teII

SEMANTICA - Estudio del significado de las palabras,

SINERGIA - Capacidad de obtener mayores resultados con

el menor recurso,

SISTEMA - C(Conjunto de reglas o principios sobre una mate-
ria relacionados entre si, que contribuyen a la consecu-

cién de determinado objetivo.

SITUACION ALGIDA - Perfodo acentuado de una situacidn
critica en cualquiera de los factores ambientales de una

Empresa.

SUPERVISION - Accidén para establecer controles y verifica-
ciones, asi como dar solucién a los problemas que se pre-
senten dentro de su campo en el &rea industrial o adminis-

trativa.

TECNICA - Conjunto de procedimientos y recursos de que

se sirve una ciencia.
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INSTRUCTIVO

A la Institucidon le interesa lo que su personal piensa en

relacién a diferentes aspectos de su organizacidn.

E1 presente es un inventario que busca recabar sus puntos
de vista mediante las respuestas que usted se sirva pro-

porcionar a las preguntas que lo integran.

Usted se dard cuenta de la facilidad con que dichas pregun
tas pueden ser contestadas. ;

En la mayorfa de las preguntas solamente se deberd de ano-
tar una sola "X'" dentro del circulo que corresponda a la
palabra o frase que mds se apegue a la respuesta que us-

ted quiera dar.

En muy pocas preguntas, usted tendrd que concluir la res-
puesta o dar una respuesta completa, pero se encontrard

con que esto no representa mayor dificultad.

Un aspecto muy importante en la realizacidén de estudios co-

mo el que representa este inventario es la CONFIDENCIALIDAD

en su manejo. Por tal motivo no se moleste en anotar su

nombre o en firmar.

Se recomienda leer cuidadosamente cada pregunta, antes de
anotar su respuesta, en caso de que usted cambiara de opi-
nién wuna vez anotada una respuesta podrd borrarla para a-

notar la definitiva.
Le rogamos utilizar 13piz y contestar en orden.

Este inventario no contempla respuestas BUENAS o MALAS, si-
no solo SU RESPUESTA.
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ile ha proporcionado la Empresa algln tipo de capacitacidn desde su

ingreso?

0 sI 0 NO

Tomando en consideracién el tipo de trabajo que usted realiza, icé-

mo califica las condiciones fisicas bajo las cuales trabaja?

0 Excelentes 0 Regulares
0 Buenas 0 Deficientes
Si su respuesta es ''deficientes' o ''regulares', indique a que con-

diciones se refiere:

lQué tanta seguridad siente por tener un empleo permanente en la Em-

presa?

0  Mucha 0 Menos que en cualquier otra
empresa

0 Como en cualquier empresa 0  Muy poca

iCudl es el aspecto mas importante que desea lograr a corto plazo -

dentro de la Empresa? (préximos 12 meses)

Adquirir mas experiencia 0 Obtener reconocimiento
Adquirir mas responsabili- 0 No lo he pensado
dades

0 Adquirir mayores ingresos 0 Otras (especifique)_

El grado de comunicacidén que existe para tratar problemas de traba-

jo y para buscar soluciones es entre usted y su supervisor:

0 Muy bueno 0 Regular
0  Adecuado 0 Deficiente
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El grado de comunicacidén que existe para tratar problemas de traba-

jo y para buscar soluciones es entre usted y sus companeros:

0  Muy bueno 0 Regular

0 Adecuado 0 Deficiente

La comunicacién que existe entre todo el personal de la Empresa es:

0  Muy buena 0 Regular
0 Adecuada 0 Deficiente

La opinidén que tiene de la Empresa, respecto a la que tenia al efec-

tuar sus tramites de ingreso es:

0 Mejor 0 Inferior

0 La misma 0 Muy inferior

En general en la Empresa, segin su opinién, los aumentos de sueldo y

las promociones a puestos de mayor nivel se obtienen por:

0 _Méritos 0 '"'Buenas relaciones'

0 Antiguedad 0 Otras (especifique)

En particular, en su caso, si ha recibido aumentos o si ha sido pro-

movido, ello se ha debido a:

0 Méritos 0 ""Buenas relaciones'

0 Antiguedad 0 Otras (especifique)

La responsabilidad que existe entre el personal es:

0 Muy buena 0 Aceptable
0 Buena 0 Deja mucho que desear
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12.

14,

15.

16.

17

En general, dentro de la Empresa, usted considera que la responsabi-

lidad es:
0  Muy buena 0 Aceptable
0 Buena 0 Deja mucho que desear

iQué tanto cree usted que le interese su bienestar personal a la Em-

presa?
0 Le interesa mucho 0 Le interesa algo
0 Si le interesa 0 Le interesa poco

iCémo son las oportunidades que existen en la Empresa para obtener

un mejor puesto?

0 Muchas 0 Ocasionales

0 De acuerdo a su desarrollo 0 Escasas

Las relaciones que existen entre usted y su supervisor son:

0 Muy buenas 0 Llevaderas

0 Armoniosas 0 Dificiles

LCémo son las relaciones entre usted y sus compaiieros de trabajo?

0 Muy buenas 0 Llevaderas

0 Armoniosas 0 Dificiles

Las relaciones del personal en general de la Empresa son:

0  Muy buenas 0 Llevaderas

0 Armoniosas 0 Dificiles

Cuando se presentan problemas en su trabajo, sus compafieros, si se

lo solicitan:

0 Lo ayudan con interés 0 Lo ayudan con poco interés

0 Lo ayudan 0 No lo ayudan
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230

2k, -

Generalmente, la forma en que usted se entera de las cosas importan-

tes que suceden en la Empresa es:

0 A través de sus jefes 0 A través de personas externas
de la Empresa
0 A través de otros medios 0 A través de chismes o rumores

formales de la Empresa

iCémo considera usted la '‘actuacién de su supervisor' por lo que se

refiere a el trato que le da a usted?

0 Muy bueno 0 En ocasiones bueno

0 Bueno 0 Deja que desear

iCémo es el trato que le da su supervisor a sus compafieros?

0  Muy bueno 0 En ocasiones bueno

0 Bueno 0 Deja que desear

La forma en que su supervisor propicia un buen ambiente de trabaje-es:

0 Muy eficaz 0 Lo intenta sin mayor éxito

0 Eficaz 0 Lo propicia muy poco

i{Cémo administra y distribuye su supervisor el trabajo entre su per-

sonal?
0 De forma muy adecuada 0 De forma poco adecuada
0 De forma adecuada 0. De forma deficiente

La cantidad de supervisién que ejerce su jefe sobre usted y sobre su

trabajo es:

0 Muy adecuada 0 Excesiva

0 Adecuada 0 Insuficiente
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25.

26.

27.

28.

29

La forma en que orienta y aconseja su supervisor a usted y sus com-

pafieros sobre el trabajo a efectuar es:

0 Muy acertada 0 Poco acertada
0 Acertada 0  Muy poco acertada
La forma en que orienta y aconseja su supervisor a usted y sus com-

paferos sobre su desarrollo personal es:

0 Con mucho interés 0 Con poco interés

0 Con interés 0 Casi no lo hace

i{Cémo califica usted la colaboracién que se obtiene del personal en

general en la Empresa?

0 Excelente 0 Regular

0 Buena 0 Deja que desear

El reconocimiento que usted ha tenido en la Empresa, por el trabajo
“bien hecho'' que usted realiza, asi como por sus ''buenas ideas'' y

""buenas sugerencias'' por parte de su supervisor es:

0 Mas de lo que se puede 0 Menos de lo que se puede
esperar esperar
0 Lo que se puede esperar 0 Mucho menos de lo que se

puede esperar

iCémo siente el reconocimiento por parte de la Empresa?

0 Mas de lo que se puede 0 Menos de lo que se puede
esperar esperar
0 Lo que se puede esperar 0 Mucho menos de lo que se

puede esperar
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30.

31,

32,

33.

34.

35.

36.

El reconocimiento que le dan sus companeros es:

0 Ma3s de lo que se puede 0 Menos de lo que se puede
esperar esperar
0 Lo que se puede esperar 0 Mucho menos de lo que se

puede esperar

iCémo considera que sean las oportunidades que le brinda la Empresa

" para desarrollarse y para alcanzar sus objetivos personales?

0 Muchas 0 Escasas

0 Suficientes 0 Muy escasas

iSe siente usted presionado por las cargas de trabajo?

0 Casi nunca 0 Casi siempre

0 Algunas veces 0 Siempre

{Cémo se siente que es aceptado por sus companeros de trabajo?

0  Muy aceptado 0 Poco aceptado

0 Aceptado 0 Muy poco aceptado

iCémo siente usted que es aceptado por sus supervisores?

0 Muy aceptado 0 Poco aceptado

0 Aceptado 0  Muy poco aceptado

ilLe gustarfa continuar trabajando en la Empresa dentro de 5 anos?

0 SI 0 NO

iQué opinibn cree que tiene su supervisor sobre usted?

0  Muy buena 0 Regular

0 Buena 0 No muy buena
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389=

395

4o.-

b2 .-

43.-

LQué opinidn cree que tiene su supervisor sobre el trabajo que usted

realiza?
0  Muy buena 0  Regular
0  Buena 0 No muy buena

{Qué tanto aplica a su trabajo los conocimientos y habilidades que

usted ha desarrollado a través de sus estudios y de su experiencia

laboral?
0 Totalmente 0  Algunos
0 Buena parte 0  Muy pocos

Senale las tres cosas que mds le gustan de su trabajo actual:

Sefale las tres cosas que no le gustan de su trabajo actual:

LEn qué drea de la Empresa le gustaria desarrollarse?

0 Manufactura 0 Comercial
0 Adquisiciones 0 Finanzas
0 Rels. Gubernamentales 0 Rels. Industriales

iSe encuentra usted dentro de su drea de preferencia?

0 s 0 NO

i{Le recomendaria usted a una amistad, que trabajara en la Empresa?

o sl 0 NO

i{Qué opinidn tiene usted sobre su supervisor como persona?

0  Muy buena 0 Regular
0 Buena 0 No muy buena
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46. -

Ly.-

48. -

Lg.-

50+

L{Qué opinidn tienen sus compafieros sobre su supervisor como persona?

0  Muy buena 0 Regular

0 Buena 0 No muy buena

iCree usted que su antiguedad en la Empresa es reconocida de alguna

manera?

0 SI 0 NO

{Cémo considera usted que sean sus conocimientos y habilidades para

desarrollar ''exitosamente' su puesto actual?

0 Mayores de los que se 0 Menores de los que se
requieren requieren
0 Justo los que se requieren 0 Insuficientes

tHa tenido errores importantes en el desarrollo de su trabajo?

0 No hasta la fecha 0 Ocasionalmente

0 Algunas-veces 0 Frecuentemente

.{Se ha percatado generalmente su supervisor de ellos?

0 SI 0 NO

lQuién cree usted que generalmente toma las decisiones mas importan-

tes que estan relacionadas con su trabajo?

0 Usted solo 0 Algunos de sus compafieros o
de su supervisor
0 Su supervisor 0 Personas superiores a su su-

pervisor

lSabe usted si su supervisor ha evaluado alguna vez su desempefio?

0 SI 0 NO
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52.-

53.-

54.-

lLEn qué forma conoce usted las funciones y responsabilidades de su

puesto?

0 En forma muy clara y precisa 0 En forma poco clara y poco

precisa
0 En forma clara y precisa 0 En forma muy vaga
llLe gusta a usted su trabajo actual?
0 Mucho 0 Algo
Poco 0 Nada

iHa recibido algin tipo de capacitacién en su puesto actual?

0 sI 0 NO
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