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INTRODUCCION 

México por su estructura socio-económica está con-

siderado como un país en vías de desarrollo, lo que refleja-

una transformación estructural existente, que propicia gran-

des y diversos cambios. Por lo que las nuevas generaciones - 

de profesionistas se enfrentan al reto que representa la mo,-

dernizacián y avance tecnológico de nuestro tiempo. 

Es así que en esta época de cambios, la. preocupa-- 

ción mayor consiste en la de analizar de una manera sistemá-

tica los problemas que han de enfrentarse en las estructu-- 

ras tanto sociales, políticas, económicas y administrativas, 

Tales problemas en el desarrollo son de orden conductual y - 

administrativo, de ahí que deban estimularse de una manera - 

firme los valores necesarios que parten de la concepción del 

comportamiento humano y de la organización. Por lo que para 

cualquier transformación de vida social, política y económi-

ca, es necesario generar las condiciones que ayuden a salvar 

los obstáculos de orden administrativo y social. 

Por consiguiente es necesario pensar que en la li-

nea humanista se necesita que el dirigente de empresa tenga-

una visión más amplia que le permita resolver los problemas- 



de la organización, como ya muchos administradores lo llevan 

a cabo en la actualidad y que formen un nuevo perfil de las 

organizaciones en México, ya que el vicio fundamental de las 

técnicas industriales es desaparecer tanto la libertad crea-

dora del trabajador como su autonomía.. 

Concretando, en el progreso y cambios se deben de-

introducir en las relaciones humanas de la organización la - 

justicia y la participación en las responsabilidades. Así, -

dados los mdltiples aspectos que el desarrollo organizacio-•- 

nal requiere pana su realización óptima y en vista de lo -

necesario del desarrollo de este estudio, para lograr las me 

jores condiciones de trabajo en la organización y su adapt--

ci6n a los cambios, apoyando el desarrollo organizacional. y 

su implantación como algo útil y necesario para aumentar al-

máximo posible los resultados globales del binomio, hombre-••-

organización. Se englobará la presente investigación con el••• 

propósito de contribuir a la implantación del desarrollo or-

ganizacional a través de la creación de un departamento y en 

ello tratar de coadyuvar en el establecimiento de mejores --

condiciones de trabajo y adaptación en las organizaciones, 

particularmente en la rama de seguros sobre la vida. 
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1 DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

El término D.O. (Desarrollo Organizacional) enten-

dido como tal, significa "Todo lo que desarrolle la organiza 
ción". Esto incluirla reclutamiento, desarrollo de carrera,-

desarrollo de la administración, planeamiento de la organiza 
ción y otras actividades de personal que contribuyen al cre-
cimiento total y al mejoramiento de la organización. 

El D.O. se dirige principalmente al mejoramiento - 
de los sistemas que componen la organización total. 

El esfuerzo de D . estará primordialmente intere- 
:cado en el er)Lrenamiento de grupos, no necesariamente den-- 
tro de grupos; en el trabajo con relaciones intergrupos; en-

el examen del sistema de comunicaciones o en la estructura - 

y funciones de la organización; y en la mejora del proceso-

de fijación de objetivos. 

Un ejemplo de las actividades de un programa D.O.-
seria la evaluación periódica (como práctica estándar de co 

mo operar un equipo o un grupo familiar, jefe y subordina--

dos, ellos fijan objetivos sobre una base regular para mejo-

rar sus relaciones internas de trabajo, de la manera como so 
lucionan los problemas y de la calidad de sus comunicaciones, 

as T como de la fijación de prioridades para sus tareas futu-

ras 
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Normalmente, los miembros individuales de tal equi 

po frecuentemente aprenden mucho acerca de sus propias fun--

ciones personales, sus relaciones interpersonales, sus habi-

lidades en la toma de decisiones, etc., pero el enfoque prin 

cipal está en el equipo. 

Las gerencias de las organizaciones han visto la - 

necesidad de alguna clase de esfuerzo global de entrenamien-

to en toda la organizaci6n, para aumentar el grado de la ---

efectividad administrativa de todos los gerentes o la solu--

cien de problemas de todas las unidades de trabajo. 

La función del D.O. ha evolucionado en forma dife-

rente en cada organizaci6n. Sus practicantes tienen direc--

trices diferentes y realizan sus trabajos a su manera. 

Con frecuencia trabajan para, hacer explícito algo-

que ha estado implícito todo el tiempo, hacen preguntas so 

bre cuales son los objetivos del grupo, ayudan a los miem---

bros del grupo a identificar lo que están haciendo y a deter 

minar si se necesitan cambios. 
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1.1: Definición. 

Con el propósito de dar una visión general de lo - 

que es el Desarrollo Organizacional, a continuación citare-

mos algunas definiciones de diferentes autores, los cuales -

servirán de apoyo a esta investigación. 

a) Una respuesta al cambio, una compleja estrate-- 

gia educacional que pretende cambiar las creen-
cias, actitudes, valores y estructura de las or 

ganizaciones, de tal manera que puedan adaptar-
se mejor a las nuevas tecnologías, los mercados 
y los varios retos, incluyendo el mismo cambio-

vertiginoso. (.1) 

b) Es un esfuerzo planificado de toda organización 

y administrado desde la alta gerencia, para au-

mentar la efectividad y el bienestar de la orga 

nizaci6n por medio de intervenciones planifica-

das por los procesos de la entidad, los cuales 
aplican los conocimientos de las ciencias del - 

comportamiento. (2) 

c) Es la aplicación creativa de largo alcance, de-

un sistema de valores, técnicas y procesos, ad- 

Pág. 2. (1)  WARREN BENNIS. Op. C.it. 
(2)  BECKHARD RICHARD. Op. Cit. PSq. 	10. 

1 
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ministrado desde la alta gerencia y basado en - 

las ciencias del comportamiento, para lograr ma 

yor efectividad y salud de las organizaciones - 

mediante un cambio planificado, según las exi--

gencias del ambiente exterior y/o interior que-

las condiciona. (3) 

De acuerdo a las definiciones anteriores, nosotros 

consideramos que la del autor Luis Ferrer es la que mejor se 
adecia a los objetivos de la presente investigación y a la - 

institución en la cual se está realizando. 

En base a dicha definición procederemos a explicar 
los elementos que la conforman. 

APLICACION CREATIVA.-  El D.O. no es una teoría de-

conocimiento especulativo, sino que esta. encauzada para apli 

carse a una organización de acuerdo a las circunstancias por 
las que está pasando la misma, y al comportamiento de sus --

miembros. 

DE LARGO ALCANCE.-  Dentro de su primer ciclo, el-

D.O. está encaminado para su aplicación en toda la organiza-

ción durante un período de .3 a 5 años. 

(3) FERRER LUIS, Op. Cit. Pág. 15. 
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SISTEMAS DE VALORES, TECNICAS Y PROCESOS.- El D.O. 

no es algo desarticulado, sino un todo concentrado, integra-

do por técnicas especificas, valores y procesos propios que 

están íntimamente relacionados entre st, de tal modo que la-

modificación de uno da lugar a modificación en los otros --

dos. 

ADMINISTRADO DESDE LA ALTA GERENCIA.- Para llevar-

a cabo cualquier transformación en la organización, es nece-

sario que la alta gerencia tenga` conocimiento y apoye di--

rectamente los planes, aunque no torne parte activamente de -

ella. 

BASADO EN LAS CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO.-  El D:--

0. tiene su base primordial, aunque no excluyente de lo tóc-

nico y administrativo en las ciencias de la conducta; de ahí 

que verse en mejorar la conducta grupal y organizacional co-

mo un medio para lograr efectividad. 

MAYOR EFECTIVIDAD Y SALUD.- Es el principal objeti 

vo del D.O. es decir, que la organización cuenta con una es 

tructura más adaptable que permiten a la organización lo- - 

grar un mejor equilibrio. 

MEDIANTE UN CAMBIO.- La aplicación creativa dicha-

antes tiene lugar en respuesta a las exisgencias de cambio -

causadas por el ambiente que afecta a las organizaciones -- 
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desde su interior y/o desde el exterior, dado que para sobre 

vivir se supone que son un sistema abierto. 
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2, OBJETIVOS DF.;, DESAi.R3Li.J ORGANIZACIONAL. 

Por una Darte nosotros encontramos que el Desarro-

llo OrganizaciDnal es un proceso por medio del cual las orga 

nizaciones pueden entender sus relaciones con su medio am---

biente y tomar sus decisiones inteligentes sobre las que la 

organización deberla de funcionar en forma eficaz de acuerdo 

con las relaciones organizacionales y ambientales. 

Desde este punto de vista se ve a la organizaci6n-
como un sistema que puede identificarse y desarrollarse en -
forma tal que pueda alcanzar de manera óptima sus metas y ob 
jetivos. 

Hoy en da existe gran interés por parte de los di 
rectivos, gerentes e inclusive de los mismos estudiantes, --

por lograr el mejoramiento de la eficiencia organizacional,-

el cual seria el objetivo primordial del D.O. 

Este término se ha venido usando cada vez con ma-

yor frecuencia, oero con diferentes significados y por dife-

rentes personas. 

En si, nc existe una definición universal aceptada 

apesar de los intentos por parte de los iniciadores de este-

movimlentr). 
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La Organización tiende a ver el Desarrollo Organi-

zacional como una forma eficaz de poner en práctica los pro 

cedimientos y programas fijados por la ,dirección de la orga-

nización. 

En conclusión podríamos decir que el Desarrollo Or 

ganizacional significa "Todo lo que desarrolla la organiza--

ción". 

Y esto es solo una muestra de las cuestiones sobre 

las cuales se ofrecen consejos aparentemente contradictorios 

a los actuales y futuros dirigentes de las organizaciones, - 

acerca de la manera como deben diseñar y desarrollar sus or-

ganizaciones. 

Si estos problemas humanos y organizacionales fue-

sen solamente periféricos, la conclusión resultante no seria 

de mucha trascendencia, pero el punto en que esta de acuerdo 

la mayoría de directivos y autores del D.O. es que el trata-

miento de estos problemas es crucial para el éxito de una - 

organización, ya sea una firma de negocios, una institución-

sin ánim() de lucro, o una agencia gubernamental. 

Obviamente con esto tratamos de decir que cada or-

ganización cuenta con sus propios problemas, aunque algunas-

veces sean similares n los de cualquier otra organización pa 

rec ida. 
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De ahí que para la solución de estos problemas se-

ría necesario implementar un programa de Desarrollo Organiza 

cional, de acuerdo al diagnóstico que se hiciera en determi 

nada organización con sus respectivos objetivos que cumplir. 

Sin embargo existen algunos objetivos del Desarrollo Organi-

zacional que son comunes a cualquier organización, indepen--
dientemente del tipo de que se trate. 

Y estando de acuerdo con el autor Luis Ferrer no-
sotros encontramos que estos objetivos se necesitan para ob-

tener un desarrollo de equipo y para solucionar más efectiva 
mente los problemas de la organización. 

Estos serían algunos de esos objetivos: 

1.- Desarrollar un sistema viable y capaz de auto-
renovarse, que se pueda organizar de varias ma 

neras, dependiendo de las tareas "la función - 

debe determinar a la forma" y no las tareas en 
cajar en las estructuras existentes, 

2.- Hacer óptima la efectividad tanto del sistema-

estable, como de los sistemas temporales, (pro 

vectos, comisiones, etc., mediante los cuales-

se lleva a cabo gran parte del trabajo de la -

organizaci6n), por medio de la creación de me- 
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canismos de continuo mejoramiento. 

3.- Avanzar hacia la colaboración y competencia en 

tre las unidades interdependientes. 

4.- Crear condiciones en las que se haga aparecer-

el conflicto inevitable y se maneje adecuada--

mente. 

5.- Lograr el punto en que se tomen las decisiones 

en base a las fuentes de información y no a ---

las funciones organizacionales. 

6.- Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre - 

los miembros de la organización. 

7.- Aumentar la apertura de las comunicaciones ver 

ticales, diagonales y horizontales. 

8.- Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfac-

ción personales en la organización. 

9.- Aumentar el nivel de responsabilidad personal-

y de grupo en la planeación y la ejecución. 

10.- Controlar costos más rígidamente (tiempo extra) 

11.- Elevar estándares del servicio cliente-consumi 

dor. 
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12.- Introducir nuevas ideas, m6todos y tecnologías 

13.- Cambiar el papel de la organización. 

14.- Penetrar en nuevos mercados. 

15.- Aumentar la productividad. 

16.- El mejoramiento de la eficacia organizacional. 

17.- Que el trabajo se debería desempeñar de forma-

que tenga el mayor significado posible para la 

persona. 

18.- Tratar a las personas como adultos y no como - 

niños. 

19.- Buscar que la gente interactue con todo su ser 

tanto intelectual como emocional. 

20.- Fomentar la confianza y el respeto mutuo. 

21.- Alentar la colaboración en el logro de los ob-

jetivos de! trabajo y minimizar la competencia 

destructiva. 
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3. CARACTERISTICAS DEL M.O. 

3.1. La mira está puesta en la organización total. 

El supuesto es que se debe considerar el sistema - 
entero en cuanto sea posible, al diagnosticar las necesida 

des que conducirían a programas de cambio. La organización -
es un sistema o un patrón de relaciones. 

Los cambios en una parte del sistema afectan direc 

ta o indirectamente sus partes constitutivas. Los programas-
de cambio del sistema total pueden lograr una colaboración -

óptima, refuerzo mutuo y eficiencia. 

3.2. El objetivo es el mejoramiento de la eficacia organiza-
cional. 

Un estudio de la estructura organizacional contem-

pla aspectos tales como: las funciones que se desempeñan, --
las relaciones de comunicación y la amplitud del control. 

Requiere un análisis sistemático del desempeño y - 

de las relaciones de cada miembro de la organización en estu 

dio con cada uno de los demás miembros de la unidad de traba 
jo. 

Un enfoque de D.O. requerirá la apropiada partici- 
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paci6n de cada miembro de la organización en la identifica--

ci6n de los elementos del sistema y la utilización de sus --

elementos de entrada para decidir cual seria la estructura-

ideal. 

3.3. Las estrategias, las metodologías y las intervenciones 

están basadas en las ciencias del comportamiento y en - 

otras disciplinas socio-técnicas. 

El D . como cuerpo teórico de conocimiento tie-

ne sus raíces en la investigación psicológica y sociológica-

realizada en el área del comportamiento humano. 

De la psicología aprovechó los conceptos sobre teo 

ría de la personalidad, teoría de` la consejería, dinámica de 

grupos, raediaci6n del comportamiento y conceptos del aprendí 

zaje basado en la experiencia. 

De la sociología tomó conceptos tales como normas, 

cambio normativo, cultura organizacional y sistemas sociales. 

La combinación de estas dos disciplinas y de otras contribu-

yen a la formación de un conjunto de conocimientos denomina-

do ciencias del comportamiento. 

La estrategia del D.O. es un plan a largo plazo pa 

ra la realización y el mantenimiento del programa de cambio-

que se considera. 
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La estrategia toma en cuenta todos los datos impor 

tantes conocidos sobre la organización y los aplica en una - 

secuencia sistemática para lograr los objetivos del programa 

y reforzar los comportamientos necesarios para mantener los-

cambios iniciados. 

3.4. Examina las relaciones de las practicas administrativas 
los sentimientos individuales y el comportamiento en re 

lación con los resultados. 

El D . está interesado en los resultados finales-
de los procesos organizacionales, sus practicantes se hacen-
preguntas tales como: ¿Qué estamos haciendo realmente? ¿Cuá-
les son nuestros objetivos? ¿A donde iremos a parar si conti 
nuarnos como vamos? Estas preguntas no se pueden responder 
en forma correcta sin tener en cuenta las interrelaciones --
del sistema. 

La administración ejerce un grado de poder e in---
fluencia sobre el curso y la dirección que toma la organiza-
ción. 

Los sentimientos de los individuos que componen la 

organizac.i6n también tienen un efecto definido en la forma - 

como se llevan a cabo las decisiones de la administración. - 

Los patrones de comportamiento obser.vvabl s en la organl7a--- 
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ción son indices de la relativa salud o enfermedad de la mis 

ma. Todos estos factores anteractuantes pueden observarse y- 

analizarse a fin de determinar la eficacia de la organiza---

cí6n total para alcanzar sus objetivos. 

3.5. Un esfuerzo continuo a largo plazo. 

El cambio organizacional planeado es un proceso --

complicado y largo. El tiempo requerido varia con la natura-

lea del (cambio propuesto, el tamaño de la organización y el 

clima del grupo con el que se esta trabajando. 

Ei cambio ocurre con más lentitud a medida que --

los grupo:.; son m Gs grandes y hay más resistencia . de parte de 

sus miembros par. ocuparse de áreas amenazantes. 

Los grupos unas pequeños y mas abiertos a las nue--

vas ideas pueden cambiar más prontamente. El tiempo requeri-

do solo se puede sabéx.despu6s de un diagnóstico completo de 

la situación y de un estudio cuidadoso de la mejor estrate--

gia para obtener los resultados deseados. 

3.6. Se basa en valores humanos explícitos. 

Uno de los problemas más difíciles con los que tie 

ne que enfrentarse el practicante de D.O., son los valores. 
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Toda organización tiene sus propios valores, sus - 

miembros tienen los suyos, con frecuencia en conflicto con - 

los de la organización, y el practicante de D.O. tambi6n tie 
ne los suyos. 

Cada esfuerzo de cambio debería considerar los va 
lores con los que trabaja: los cb la organización como un to 

do, los valores de la admi,nistraci6n, los del grupo cliente 

y los valores subyacentes al programa de cambio Los escri--

tos sobre D.O. aunque no del todo de acuerdo tratan los pro-

blemas de valores en cuanto se relacionan con esfuerzos de -

cambio. 

3.7. La tarea asignada a una o más personas de la organiza--

ción. 

Las organizaciones tienen una variedad de formas - 

para describir sus funciones y relaciones, por ejemplo: (or-

ganigramas, descripción de oficios, definición de objetivos, 

responsabilidades y autoridades). No es necesario que la or-

ganizaci6n tenga un practicante de D.O, asignado de tiempo - 

completo. En muchos casos, las funciones del D.O. las llevan 

a cabo con base en medio tiempo miembros del personal o admi 

nistradores de línea. 

Cada organización debe decidir cuál forma es la me 



jor para ella de acuerdo con sus talentos para hacer D.O.,-

el valor que pone en él y las necesidades que pueda tener. 

Los mejores programas de D.O. no son necesariamen-

te aquellos llevados a cabo por un staff de especialistas de 

D.O. que trabajan de tiempo completo. Se puede decir mucho - 

sobre preparar a los administradores de linea a otros para - 

que hagan D.O, en todos los niveles de la organización, se-- 

gfln se necesite. Sin embargo hay una ventaja al tener por lo 

menos una persona en la organización (en el lugar o en una -

di,visibn funcional) que ayude a coordinar los esfuerzos de -

D.O. de modo que se tengan en cuenta los intereses del siste 

ma, total en cada programa de cambio. 
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4. VENTAJAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

En la actualidad se reconoce universalmente que - 

son dos las metas principales del trabajo. La primera: Lo---

grar una mejoría progresiva y continua del bienestar del hora 

bre, medido este indicador por medio del avance en sus nive-

les de vida. La segunda es la de servicio (en este caso) pa-

ra alcanzar ambas metas es necesario que la realización del-

trabajo se lleve a cabo con eficiencia y eficacia. 

Sir_ embargo, es de hacer notar que la actividad la 

hora) debe permitir, simultáneamente, alcanzar otras metas - 

que, a pesar de no ser consideradas como principales no de--

jan de tener. importancia. 

Entre este tipo de metas están, la motivación y - 

la satisfacción en el trabajo. 

Si se reconoce que la mayoría de los individuos --

que integran la fuerza de trabajo es trascendente aceptar --

también que ellos deberían disfrutar su trabajo. Es así que-

la aplicación del D.O. contribuye a aumentar la eficiencia y 

eficacia de la organización, logrando establecer un grado --

aceptable de satisfacción de que se traducen en ventajas pa-

ra la institución, tales como: 

■ 
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a) Ataca defici,,ncias sin distraer la atención, es 

sencillo, organizado y oportuno. 

El aprendizaje se lleva a cabo en el desarrollo 

del trabajo. Garantiza responsabilidad para el-

éxito y penalidades para las fallas. 

b) Es un método activo, hay oportunidad para que - 

cada uno de los miembros participe. El objeti-

vo primordial es que el participante se exprese 

libremente en forma objetiva. 

c) Permite al individuo enfrentarse a diferentes - 

problemas, así como el conocimiento de los mis- 

mos. 
Existen nuevas oportunidades para los empleados 
Se mejoran las labores al ponerlas en manos de-
otras personas. 

d) Ayuda al hombre a identificar y analizar proble 

mas complejos e integrar sus propias soluciones, 

los participantes se enfrentan a varias ínter-- 

pretaciones y opiniones. 

e) Una de las ventajas que nosotros creemos más im 

portante, es que el empleado crea conciencia y-

resuelva problemas de interés. 
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Si asisten personas de otros departamentos será -- 

más fácil la comunicación interdepartamental, logrando mayor 

cooperación. Se fomenta la labor de equipo, se mejoran las-

decisiones, ya que se parte de varios puntos de vista facili 

tando la comunicación descendente. 
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5. BENEFICIOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Es cada vez mas evidente el fracaso de la adminis-

traciEr. tradicional, que fácilmente degenera en la burocrati 

zaci6n, frenando no solo el alcance de los objetivos de la - 

propia organización, sino que nosotros consideramos que limi 

ta tambi6n el desenvolvimiento personal, social y político - 

de sus integrantes, de modo que es necesario modificar las - 

estructuras tradicionales y conservadoras. 

Una alternativa para lograr dicho cambio, es preci 

comente e7. denominado Desarrollo Organizacional, el cual es-

una atractiva posibilidad de revivificar la momia burocráti- 

ca que ras x organización. 

As;'. p 	, resultaría cautivador intentar implantar 

un sistema de Desarrollo Organizacional, lo cual resultarla-

de gran beneficio para las organizaciones en general, igual 

que para sus integrantes. 

Obviamente cualquier organización que desee implan 

tar el Desarrollo Organizacional en la organización, debe es 

tar consciente que para que éste tenga un éxito total dentro 

de su organizaaci6n, en p.r:i:-ieer lugar necesitarás un enfoque in 

terdiscíplinar.io (estructural, administrativo, técnico y psi 

cosocial), y en segundo lugar una metodología cualitativa y-

cuantitativa- mediante la cual se llega a establecer y conser. 
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var un equilibrio, tanto entre las fuerzas internas de la --

misma como entre estas fuerzas y las externas a dicha organi 

zación, a través de un sistema de toma de decisiones y de co 

municación. 

Cualquier organización que implante el Desarrollo-

Organizacional y que realmente lo efectGe de una manera posi 

tiva y eficiente podría obtener los siguientes beneficios en 

los cuales estamos de acuerdo con el autor Luis Ferrer. 

1. - Fomenta una discusión más abierta en los problemas y de-

las relaciones 

2.w Despierta pan interés en las posibilidades del cambio. 

3. - Ofrece- nueva' ;7pini;ones para la acción. 

4.- Es flexible y fácil de adaptarse a cualquier grupo. 

5.- Inicia una participación del peso de la gerencia. 

6.- Puede utilizarlo un individuo, b un grupo pequeño, o uno 

grande, 

7.- La formación del compromiso del grupo para cambiar las -

metas Y pasos de acc'i6n. 

8.- Mejora, las relaciones de trabajo. 

9.- Estimula la salud y el vigor en las relaciones de traba-

jo inL.ergrupaies. 

10- El proceso de información tiende a modelar los conflic--

tos internos por consiguiente, ayuda al grupo a que par-

ticipe a resolverlos. 
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11.- Ayuda a los que tienen poca intervenci6n en el grupo a-

que participen, 

12.- Generalmente vuelve la conversaci6n a canales más pro--

ductivos. 

13.- Fomenta nuevas ideas. 

14.- Produce una retroalimentación positiva y compromiso per 

sonal que ayuda a que el grupo se consolide. 
15.- Distribuye responsabilidad de la efectividad entre to-

do: .Los participantes, en lugar de colocarla sólo en el 
Gerente. 

1,5..- Permiten una amplia muestra de información, ideas y opi 
nione.-„ 

17.- La t:cnica del Desarrollo Organizacional fomenta empa-- 

tia y apoy.) :i grupo, tiende a guiar al jefe a una con-

sideraci6n más objetiva de si mismo. 
18.- Da a todos los participantes oportunidad de influir en-

el curso de las horas siguientes. 

19.- Mejora el trabajo y es más eficiente. 
20.- Los trabajadores se sienten más amistosos, menos en ---

guardia, más eficiente y más dispuestos a cooperar. 
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6, LIMITACIONES DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Las relaciones en los grupos se desarrollan y cre-

cen desde las primeras etapas, desde llegar a conocerse, has 

ta las etapas maduras del funcionamiento de toda organiza--- 

ci6n donde se localizan las limitaciones, ya sea porque las-

de la alta gerencia o los trabajadores la promueven. Sin em-

bargo, con frecuencia es difícil para el grupo darse cuenta-

de que se ha desarrollado y ha crecido, porque los criterios 

para juzgar el desarrollo no suelen estar bien definidos. 

El observador-consultor puede ser sumamente útil -

para identificar ante el grupo algunas de las formas como se 

ha de desarrollar y madurar. 

Nosotros consideramos que como limitaciones se po-

drían enunciar las siguientes: 

l.- No surten efecto en un grupo u organización conserva-

dora. 

2,- Para mucha gente, estos métodos parecen sin sentido, ina 

propiados, desconcertantes, ridículos y hasta peligrosos. 

3.- Para algunos grupos, este método les parecerá muy atrevi 

do y que puede resultar más negativo que positivo. 

4.- Cuando este método es usado impropiamente, puede introdu 

cir un aire de farsa 

5.- Los grupos formales consideran esto como un juego de ni-

ños. 
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7. FASES DEI, DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Para la implantación de un programa de D.O. dentro 

de una organización, es muy importante contar con la colabo 

ración de todos sus miembros, si es que deseamos que éste --

llegue a ser un éxito completo,. 

Y es necesaria la colaboración de todos y cada uno 
de ellos, ya que uno de los principales objetivos del D.O. - 
es lograr el mejoramiento del clima organizacional, y esto - 
se podrá realizar si logramos un cambio de mentalidad en sus 

miembros para que estos estén preparados y puedan afrontar -

el reto de aumentar la eficiencia organizacional. 

Para este propósito el D.O. consta de 6 fases en-

su aplicación. 

7.1. Fase Educativa (4) 

Es un seminario en donde se agrupan de 20 a 60 --

personas con sujetos que desempeñan diferentes funciones --

dentro de una organización. Este grupo es seleccionado al --

azar, pero se toma en cuenta si la persona está interesada - 

en asistir al curso o no. Una característica más de la fase- 

(4) BLAKE/MOUT'ON. Op. Cit. Páy. 89. 
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educativa es que un jefe no debe estar con sus subalternos.-

Para que esta fase tenga 6xito es necesario seguir las ins--

trucciones que a continuación presentamos. 

1.- Se enseña a los participantes del curso en que consiste-

el grid gerencial con el propósito de que se identifique 

el estilo de dirección de las autoridades que gobiernan-

a la organización. Además se estudian los problemas de - 

la organización en función de tres perspectivas, que ¥--

son: 

A.- Efectividad Actual: 

Se refiera a qué tan bien se hacen las cosas actual- 

mente. 

B.- Flexibilidad: 

Se refiere a la capacidad de la organización para va 

riar correctamente a cambios no previstos a corto --

plazo. 

C.- Desarrollo: 

Se refiere a la estrategia a largo plazo y aumentar- 

la eficacia organizacional. 

2.- Se analiza la excelencia empresarial en función de cua-- 

tro orientaciones: 

A.- Esfuerzos internos acometedores: 

Se considera una acción de este tipo cuando la orga- 

nizaci6n tiene la capacidad de cubrir sus asuntos a- 



través de sus propios recursos humanos,, materiales y 

técnicos que provienen de la misma Compañía. 

B.- Esfuerzos internos defensivos: 

Se refiere a las debilidades de la organización tra- 

tando de corregirlas. 

C.-, Esfuerzos externos acometedores: 

Se refiere a la capacidad de la organización para -- 

aprovechar las oportunidades del medio ambiente. 

D.- Esfuerzos externos defensivos: 

Se refiere a la capacidad de la organización para po 

der competir adecuadamente con otras organizaciones- 

i.milares. 

3.-' Funciones Org¥anizaci,onales. 

A.- Recursos humanos: 

Se refiere a todos los intentos encaminados a la 

efectividad en las personas que trabajan en la orga- 

nización, tales como ascensos, salarios, relaciones-

sindicales, etc. 

B.- Adm-J.nistraci6n financiera: 

Se refiere a todo lo relacionado con el presupuesto. 

C.- Función de operación o producción: 

Se refiere a aspectos tales como, control de calidad, 

índice de productividad, mantenimiento de equ.ipo,etc. 

D.- Mercadotecnia: 

Todo lo relacionado con los clientes, propaganda, ca 
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nales de distribución, etc. 

E.- Investigación y desarrollo: 

Se refiere a lo relacionado con la planeación, tales 

como: manejo de proyectos, conceptos sobre nueva pro 

ducción, etc. 

El grid gerencial está compuesto por 72 ventanas - 

con el propósito de estudiar los problemas que aqueja la or-

ganización en función de los 72 puntos que son el resultado-

de la combinación de las tres perspectivas, las 4 orientacio 

nes, las 5 funciones y la empresa. 

7.2. Fase: Desarrollo del trabajo grupal. (5) 

Es la formación de grupos dentro de los cuales tra 

bajan los directivos y cuyos miembros se concentran alrede--

dor de un núcleo común de responsabilidades para resolver --¥ 

problemas dentro de la organización. Esta segunda fase cons-

ta de los siguientes puntos: 

A.- Debe haber una buena comunicación 

B.- Se ven cuales son los problemas del grupo para 

tratar de resolverlos. 

C.- Se ve qué estilo de dirección hay en ese grupo. 

D,- Se van a analizar otros problemas. 

(5) f3LAKE/MnUTON. Op. Cit. Páq. 91 
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El mismo grupo va a dar las posibles soluciones a-

los problemas que es lo que se llama; Modelo Excelencia de - 

Trabajo. 

Normas para establecer objetivos.- Se van a plan--

tear objetivos y después de obtenerlos se plantean otros más 

y se tienen que tomar muy en cuenta los resultados obtenidos. 

7.3. Fase: Desarrollo intergrupal. (6) 

Es el orden y efectividad de las organizaciones de 

los que constan los departamentos, divisiones y secciones, - 

en la cual se dividen para una mejor actividad comen. 

Se va a realizar una comunicación interdepartamen-

tal de acuerdo con las funciones que desempeñan los diversos 

departamentos y su relación interdepartamental. 

7.4. Fase: Diseño de un modelo estratégico ideal. (7) 

Es la aportación de la compañia de conceptos y co-

nocimientos de la lógica colectiva, esenciales para cambiar-

de un mdtodo evolucionario o revolucionario a un modelo de-

desarrollo sistemático. 

(5) BLAKE/MOUTON. Op. Cit. Pág. 91. 
(6) T3LAKE/MOUT'ON. Op. Cit. Pag. 98. 
(7) BLAKE/i¥1OU`PON. Op. Cit. P`ag. 106. 
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Se van a reunir los altos directivos de una organi 

zaci6n con el propósito de encontrar un modelo ideal del fun 

cionamiento de la organi,zaci6n. Para este efecto estudian --

las seis áreas de la organización con el fin de encontrar --

problemas en cada área y dar una solución grupal a los pro--

blemas. 

Las áreas problema de la organización son seis: 

1.- Recursos Rumanos 

2.- Administraci,6n Financiera 

3.- Producción 

4.- Mercadotecnia 

5.- investigación y Desarrollo: 

6.- Empresa. 

La reunión de los dirigentes de la organización --

puede durar de una semana a un año, dependiendo de la magni-

tud de la organización y el grado de problemas de la misma.-

Para diseñar el modelo los directivos estudian diferentes -

autores expertos en cada una de las áreas, para tal efecto -

el agente de cambio va a servir de gula para el grupo y ade- 

más invitara diversos ponentes para que dicten conferencias-

y den seminarios a los directivos de la organización. Una --

vez que leen los diferentes autores tratan de formarse un es 

quema de la situación actual de su propia organización ha--- 
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ciendo un trabajo en equipo, mediante el cual se va a discu-

ti,r la alternativa de acción. 

Por Qltimo, los miembros directivos de la organiza 

ci6n habiendo creado un modelo estratégico ideal tratan de -• 

contestar a la pregunta de si el modelo beneficia realmente- 

a la organizaci6n. 

Una vez que se tiene el modelo ideal de la organi- 

zaci6n se somete a crítica a otros miembros directivos de un 

nivel inferior al grupo directivo. 

El modelo ideal es estudiado, ensayado y evaluado-

por los jefas de menor nivel. 

7.5. Fase: Ejecución del Modelo Estratégico Ideal (8) 

Es el ajuste que se lleva a cabo a través de la --

distribución en equipo de los jefes de departamento, hasta - 

llegar al nivel operario, los cuales van a estudiar el mode-

lo estratégico ideal creado con anterioridad por los altos - 

directivos de la organización. 

En esta fase se pretende que la Compañia se ajuste 

a las propiedades del modelo estratégico ideal. Este ajuste-

se lleva a cabo a través de la distribución en equipo de los 

(8) BLAKE MOUTON, Op. Cit. Página 112. 
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jefes de departamento, hasta llegar a nivel operario, los --

cuales van a estudiar el modelo estratégico ideal creado an-

teriormente por los altos directivos de la organización. Los 

equipos de trabajo se integran en función de un criterio de-

terminado anteriormente por los directivos de la organiza---- 
ci6n. Los criterios pueden ser: 

- Por línea de producción 

- Por distribución geográfica 
- Por gastos y utilidades. 

Se nombra un numero determinado de equipos de tra-
bajo y se nombra un coordinador de la fase, el cual debe ayu 
dar a los grupos de planeación a organizarse y adquirir cono 
cimientos acerca de mercadotecnia, creación de sistemas, en-

la investigación de operaciones, etc. 

La estrategia a seguir en este caso consiste en - 
que cada grupo o equipo trabaja por separado analizando sus-

actividades desde el origen del producto hasta el final. 

El trabajo real de los grupos está en función de - 

las características de la organización. Blake y Mouton sugie 

ren el cuadro de excelencia empresarial para aplicarlo a la-

organizaci6n. 
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7.6. Fase: Evaluación del Proceso (Critica Sistemática) (9) 

Es una forma de ver los resultados y establecer --

nuevos objetivos. En esta fase se identifican las barreras -

que impidieron obtener los resultados deseados, 

La gerencia resume e interpreta los datos y los ha 
ce del conocimiento de todos los miembros de la organización. 

La critica se hace en otras etapas, pero es en es-
ta filt:iala fase donde se resume e interpreta, 

En esta última fase la organización evalúa la si-- 
tuación actual con el modelo de excelencia empresarial. 

(9) BLAKE/f40UTON. Op. Cit. Pág. 1.15. 
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8. FUNDAMENTOS TEORICOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

8.1. Escuelas de la administración. 

Es indudable que para entender un crea del conoci-

miento humano, se requiere acudir a las 'fuentes históricas - 

que nos permitan' poseer un panorama general de sus orígenes-

y desarrollo. La ciencia administrativa tiene especial mpor 

tancia pues, el cambio en los modos de producci6n ha traído-

como consecuencia inmediata su desarrollo. Aunque la adminis 

traci6n como una serie de técnicas y procedimientos ha exis 

tido desde que aparece el hombre en la tierra. Es a partir-

del capitalismo iniciado con la revoluci6n industrial que co 	
1 

mienza a sistematizarse su estudio y a utilizar elementos --

científicos en su aplicación, hasta llegar a lo que llamamos 

Desarrollo Organizacional, tema clave de este estudio. 

Nuestro trabajo presenta características propias - 

de las distintas etapas del desarrollo de la sociedad. Dicho 

desarrollo se ha venido realizando mediante la modificaci6n-

de las fuerzas productivas. 

"La revoluci6n industrial se ha definido como la - 

que marca el cambio de la fuerza de trabajo y su desempeño.-

Sin embargo, las repercusiones no s6lo fueron de carácter in 

dustrial, sino que tuvieron toda una importancia social, eco 



37 

nómica, intelectual, técnica y política", Es así como produc 

to de la revolución industrial, las primeras organizaciones-

surgen bajo dos modalidades; 

a) Descentralizadas; 

Concentran el trabajo de un gran numero de obre 

ros que viven en el campo y entregan a una uni-

dad fabril sus productos para ser sometidos a -

un último proceso de acabado. 

b) Las centralizadas: 

Que reúnen bajo el mismo techo a grupos de obre 
ros que de hecho se encuentran acuartelados, --
que incluía horarios para las labores, la comi-

da, el rezo y el sueño. 

El periodo que precede a la revolución industrial-
se caracteriza por una apacible vida rural y pequeñas ciuda-

des con escasos y lentos indicios de progreso en los que los 

cambios se generaban en períodos muy prolongados, y es enton 

ces que se genera la acumulación del capital a través de las 

utilidades producidas por el comercio y la usura. 

El aumento del comercio acarreó como consecuencia-

el ascenso de las ciudades como cuerpos organizados con un - 

alto grado de independencia política y económica. 

La administración en este período era una técnica-

del sentido común, orientada fundamentalmente por valores mo 
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gira por principios científicos, sin embargo es evidente que-

la necesidad de manejar mayores volúmenes de mercancía, dine 

ro, trabajadores, almacenes, etc., sentaba las bases para su 

posterior desarrollo. Con este desarrollo se inicia una se-,- 

rie de acontecimientos que se suceden entre los años 1760 a-
1830 principalmente. 

Las grandes innovaciones e inventos, convierten al 

hombre de alguien que expresaba creatividad en alguien a --- 
quien solo se le asigna una parte del proceso y pasa a for-- 

mar parte de una 'rutina. 

Es en este momento cuando nace el administrador -
profesional como medio para racionalizar el rendimiento de -

los factores de la producción. El administrador también fun-

ge como intermediario y representante del patrón, y es enton 

ces cuando se ocupa de desarrollar formas más eficientes de-

rendimiento de los recursos humanos. 

La administración es en sí un medio que utilizando 

técnicas e instrumentos científicamente desarrollados trata-

de aumentar la producción a costa de un ritmo más acelerado-
y eficiente por parte del trabajador. 

Como consecuencia de la situación prevaleciente se 
suscitan una serie de reacciones, entre ellas el surgimiento 
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de pensadores que ante la gravedad de las circunstancias pro 

pusieron soluciones e ideas que atenuarán y mejoraran el cli 

ma de trabajo, la distribución de la riqueza, etc., tales co 

mo las de: 

Roberto Owen ("El libro del nuevo mundo moral") --

donde se proponen modelos de sociedad colectivista, y su ---
principfo general es "La bQsqueda de la felicidad de todos, 

corno c}:h jel.:ivo final alrededor del cual serán fundados y cons 

tituido los ntcleos sociales, y esto será extensivo a toda-

la sociedad", propone además una serie de reglas sobre la --

.eccucacidn y ordenamiento de la sociedad tendientes a promo--

ver y lograr el bienestar de todos. 

Lc,ui.s Clanc. Enfoca su obra de "La organización --

del trabajo", hacia el análisis y la miseria existente, la - 

irracionalidad del sistema social y hace énfasis en las con- 

secuencia:u, de la "competencia". Como principal elemento des 

humanizadc'r de la sociedad. Consideraba, además que había --

que atender al gobierno como Gnico fundador de las fábricas-

sociales que reglamentarían los estatutos de estos. 

El desarrollo del pensamiento administrativo a tra 

v@s de las diferentes etapas, forman un todo interrelaciona-

do, por lo que tratar de clasificarlo reduce la objetividad-

de un estudio más profundo, sin embargo para efectos de nues 

l 
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tros propósitos adoptamos la clasificación que proponen los-

licenciados en administraci6nz Adalberto Ríos Szalay y An---

drés Paniagua en su libro de "Orígenes y Perspectivas de la-

1dministraci6n", así como las ideas que aportan el doctor Mi 

guel Bernal "El Factor Humano en la Organización",, editado - 

por el Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de Mon 

terrey. 

Escuela Científica de Taylor y Fayol. 

El movimiento estaba encaminado a sistematizar ---- 

prácticas de dirección, investigación científica y métodos - 

de control en la organización industrial. 

Taylor veta a la, empresa en general muy desorgani-

zada y en síntesis proponía: 

1. Determinar científicamente lo que cada operai:io 

debería hacer, analizando cada trabajo microsec 

cionalmente. 

2. Adiestrar al operario en función del número li- 

mitado de movimientos que deberían analizar. 

3. Dividir el trabajo y su responsabilidad. 

4. Otorgar incentivos monetarios basados en la pro 

duccibn de cada operario. 

5. Una organización de tipo funcional en la cual - 

cada supervisor tuviera autoridad directa sobre 
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una determinada actividad. 

Estos métodos sólo explotaban al trabajador mas de 

lo que le beneficiaban, y aunque en su época los sistemas - 

dieron resultados, sirvieron de base para la producción masi 

va y originaron posteriormente desarrollos. Sin embargo, es-

evidente que Taylor no presté atención a los aspectos socia-

les del trabajador en la empresa, ni a la satisfacción que -

el hombre debe tener en su trabajo. No se reconocía al em---

pieado como dueño de una personalidad integral y ponla todo-

el énfasis en disciplina y control. Los problemas de produc-

ción eran vistos desde el ángulo del trabajador como indivi-

duo aislado, descuidando sus relaciones con el resto del gru 

po. Posteriormente Peter Drucker y otros autores señalaron -

algunos puntos ciegos de la administración científica de Tay 

lor y Fayol. 

El primero, es la creación de que debido a que es-

necesario analizar cada trabajo se debe también organizar --

una serie de movimientos individuales. Es así que se confun-

de el principio de acción y se impide integrar las activida-

des para obtener una mejor utilización de las capacidades de 

los recursos humanos. 

El segundo punto, es el divorcio entre la planea-- 

ción y la ejecución que llevé a la formación de dos grupos;- 
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la éli,te, gente inteligente y preparada que planea; y las ma 

sas de trabajadores apaticos, que debe limitarse a seguir --

instrucciones. 

Este principio impide la participación de los tra-

bajadores, su integración dentro de la organización y la uti 

lizaci6n apropiada de los recursos humanos en todos los ni-

veles. 

Henry Fayol, logró concentrar una serse de ideas -- 

que él mismo identificó como comunes a las organizaciones, - 

sin importar su tamaño y finalidades.` 

Sus aportaciones fueron: 

1. Definición de áreas funcionales de una organiza 

ci6n. 

2. Proceso administrativo. 

3. Desarrolló una serie de principios administrati 

vos, que aün en la actualidad conservan su tele 

vancia y profundidad 

4. Propuso un perfil del administrador. 

5. Hizo énfasis en la necesidad de aplicar los co-

nocimientos administrativos no tinicamente a la-

empresa, sino que era urgente en el estado, en 

la familia y en general en todo grupo organiza-

do, dado que esta necesidad era general. 
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Escuela Humano Relacionista. 

En la década de 1920 se desarrolló gran interés en 

tre los investigadores por estudiar problemas de fatiga, la 

duración de la jornada de trabajo, los períodos de descanso, 

las condiciones del trabajo, tales como: el ruido, ilumina-- 

c bn, ventilación, temperatura. Se deseaba buscar la rela---

ci$n entre todos estos factores y el rendimiento o.producti-

vidad de los trabajadores. 

En 1927 en la fábrica de Hawtorne de la Western -- 

Electri.c de Chicago, se realizaron investigaciones dirigidas 

por el Doctor Elton Mayo y algunos colegas de la Universidad 

de Harvard. 

Los experimentos se agruparon en trece periodos.,-

Los períodos de]. uno al siete tuvieron que ver con la intro-

ducción de tiempos de descanso durante la jornada de trabajo 

y los periodos del octavo al treceavo se refirieron a experi 

mentos relacionados con la jornada de trabajo. 

Los experimentos mencionados se consideran impor- - 

tantes, pues dieron base a un gran cambio en las relaciones-

entre la empresa y el trabajador. A partir de esto se comen-

z6 a ver al trabajador, no ya de manera individual, ni como-

parte de una máquina, sino como un miembro del grupo y como-

una persona humana, con sentimientos y emociones. Es así que- 
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la organización cobró importancia como determinante de los - 

problemas de producción y de personal, lo mismo que el grupo 

de trabajo cuyo funci,onam:Cento adecuado se relacionó con au-

mento en la productividad. 

No obstante los cambios ocurridos, se consideraba-

que debla existir una diferencia entre las actividades de --

planeaci6n y la ejecución, ya que no se consideraba que los-

trabajadores en todos los niveles tenían capacidad y poten--

cial suficiente. 

Escuela Estructuralista. 

La diferencia fundamental de la presente corriente 

con relación al pensamiento científico y de relaciones huma-

nas, es el análisis que efectGan los autores más representa-

tivos de la misma, del medio ambiente social y su íntima re-

lación con la organización. 

Las características principales de esta corriente-

son: 

1. Analiza los elementos formales e informales de- 

1 

	

	 la organización y la relación existente entre - 

ambos. 

2. Analiza, dirige y estudia a todos los niveles - 

de la organización. 



45 

3. Estudiar todo tipo de estímulos: materiales, so 

cíales, ambientales, su interdependencia e in--
fluencia mutua. 

4. Una de las características centrales de la es--

cuela estructuralista, es el estudio que reali-

za de las relaciones, intercambios e influen---
cias entre la organización y su medio ambiente. 
Analizando y definiendo los problemas, conflic- 

tos, objetivos, intereses y actitudes que se --
producen dentro de la estructura formal e infor 
mal de una organización, como relacionados'inti 
mamente en el medio social, por lo tanto den--
van toda una serie de reglas y procedimientos -

para la resolución de los conflictos de intere-

ses de los problemas que surgen, tomando en --- 

cuenta las influencias del medio y no solamente 

como problemas internos generados dentro de la-

misma organización. 

5. Efectuar un análisis 'de todo tipo de organiza-- 

ciones: Productivas, de lucro, sociales, polfti 

cas, etc., a fin de realizar un análisis compa- 
rativo entre )as organizaciones y el medio so-- 

cial, y la relación de las organizaciones entre 

sí. 
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Otro factor en el cual hacen énfasis los autores - 

estructuralistas es su teoría de los conflictos. Dentro del- 

análisis de estos, desarrollan una serie de técnicas, proce-

dimientos y mecanismos que auxilian a los administradores a-

evitar y suavizar los conflictos dentro de una organización. 

Partiendo del hecho de que los conflictos son reflejo de las 

contradicciones que se encuentran en la estructura social, -

es decir, para erradicar conflictos en una empresa, sería --

preciso resolver las contradicciones que existen en la socie 

dad, como esto no es posible a nivel, de administraci.6n, pro-

pone una serie de técnicas para suavizar la expresión de es-

tos conflictos sociales y su aparición dentro de la organiza 

ci6n. 

Escuela Neo-Humano Relacionista. 

En los últimos años, a través de las contribucio-- 

nes de Abraham Maslow, Peter F. Drucker, Chris Argyris, -, --

Harold Leavitt, Frederick Hertzberg, Douglas Mc. Gregor, M.- 

Haire, Edgar H. Schein, ha surgido un punto de vista que es-

tá implicando un nuevo cambio en las relaciones entre la em-

presa y sus trabajadores. Todo parece indicar que el cambio-

apenas se está insinuando, especialmente en nuestro medio, - 

en el que las "novedades" nos llegan con considerable retra- 

sOO . 
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El desarrollo de la administraciñn y los cambies - 

que se suscitan en esta escuela, se pueden percibir en los - 

estudios y opiniones de algunos autores, tales como: 

Peter Drucker. 

El cambio implica localizar los objetivos fuera de 

la compañía y adoptar una política de administración por ob- 

jetivos y auto-control. 

Douglas Mc. Gregor. 

Considera que las suposiciones b.sicas de los admi 

nistradores que servían de fundamento a una política de con-

trol y dirección, deben renovarse y adoptar suposiciones más 

realistas que sirvan de base a una filosofía de integración-

y auto-control. 

Argyris Chris. 

Encuentra que la estructura de la organización for 

mal y ciertos sistemas de control derivados de las teorías -

clásicas, presentan un serio inconveniente para el desarro--

llo adecuado de los recursos humanos que más adelante trata-

remos con amplitud. 

Raymond E. Miles. 

Nos presenta un "MODELO DE RECURSOS HUMANOS", que-

pone en duda la teoría clásica del control -;• nos descubre --

que al parecer los ejecutivos de las compañías adnrtan ríos - 



enfoques distintos en cuanto a la participación; uno que de-

be ser aplicado por sus jefes, para con ellos y otro que de-

ben aplicar con sus subalternos. 

Edgar Schein. 

Propone su hip6tesis del "Hombre complejo" y reco-

mienda una gran sensibilidad de parte del gerente para diag-

nosticar los motivos de sus subalternos y_ajustar sus estra-

tegias a la situación existente. 

Esta nueva escuela surge como una respuesta dentro 

de las teorías clásicas que representan un serio inconvenien 

te para el desarrollo adecuado de los recursos humanos. 

El alto desarrollo de las fuerzas productiva , el-

alto nivel de conciencia de los trabajadores, hace n cesarlo 

al administrador crear nuevos instrumentos y técnicas para - 

el control de las organizaciones modernas cada día más com-- 

plejas y de mayor tamaño como resultado de las tendencias mo 

nopolisticas. Así, al perder la autoridad su fuerza, como --

elemento creativo, se hizo necesario crear toda una nueva co

rriente que desarrollará elementos más sutiles para ejercer-

el control, de ahí el surgimiento del desarrollo organizacio 

nal. 

Es muy notorio que a través de la evolución "Del -

pensamiento administrativo" han existido cambios •y diversos- 
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enfoques de la evolución de las relaciones de la producción, 

que de una u otra manera, tienen que responder a las necesi-

dades y conflictos que plantean dichas relaciones, aunque --

las soluciones que se proponen no sean precisamente las mas-

adecuadas a nuestras necesidades. 

En el ámbito nacional, nos damos cuenta. de que las 

aportaciones dadas por autores mexicanos, no son suficientes, 

por lo que nos vemos constantemente en la necesidad de hacer 

adaptaciones de las investigaciones realizadas en otros par- 

ses no totalmente acordes con el nuestro, sin embargo, esas-

circunstancias abren un amplio campo al estudio del desarro-

llo organizacional, a fin de realizar una adecuación de la -

teoría a la práctica. 

8.2. Ciencias del. Comportamiento. 

La administración guarda estrechas relaciones con-

las ciencias del comportamiento, las cuales contribuyen para 

su mejor comprensión y funcionamiento. 

A traves de las ciencias del comportamiento se es-

tudia tanto la conducta individual de las personas, como en- 

sociedad. 

A continuación definiremos las ciencias del ccmpor 

tamiento y sus aportaciones hechas a 1.a Administración. 



50 

PSICOLOGIA. (10) 

La Psicología es la ciencia que estudia el compor-

tamiento humano a través del análisis de la conducta y de --

los elementos que la componen: aprendizaje, memoria, percep-
cien, motivaci6n, etc. Pero no tan solo se enfoca a los efec 

tos (conducta) , sino también a las causas que la generan. 

Desde siempre el hombre ha aspirado a conocer y a- 

predecir el comportamiento y reaccl,ones de las personas ante 

determinadas situaciones, a fin de propiciar aquellas que --

considere convenientes. La Psicología utiliza métodos cienti 

ficos para comprehder las causas del comportamiento humano,-

medir las actitudes y habilidades. En la actualidad esta 

' 

	

	ciencia ha contribuido en el área de la administraci6n en lo 

relacionado con la motivaci6n, conflictos, frustración, se---

lecci6n de personal, test psicológicos, etc. 

La aplicación de la Psicología en el campo de la -- 

administración es la de adaptar e integrar a los recursos hu 

manos a la organizaci6n y al mismo tiempo, señalar las nece-

sidades de las personas para que éstas sean satisfechas, y - 

así cooperen con ella. 

(10) SIEGEL LAURENCE. Op. Cit. Pág. 26. 
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SOCIOLOGIA. (11) 

La Sociología es la comprensión y aplicación cien-

tífica de la realidad social, es decir, interrelaciona aspec 

tos de la realidad y busca las relaciones entre política, re 

ligibn, cultura, economía, arte, etc. Lo que da a la sociolo 

gía un criterio totalizador, considerando a la sociedad como 

un todo, como un marco bajo el cual existe y se integran las 

instituciones, comunidades e individuos. 

Es así, que la sociología es la ciencia que se ocu 

pa dei. hecho de la sociabilidad del hombre como un aspecto - 

de su ser y existencia, atendiendo a las distintas maneras - 

en que los hombr_e3 se agrupan o se relacionan, tratando de - 

explicar las causas, manifestaciones y consecuencias de es--

tas relaciones. La.. aportaciones de la sociología y la admi-

nistración han sido: 

- Lo que se refiere a la formación de grupos forma 

les e informales que se desarrollan dentro de la 

organización. 

- Análisis de autoridad 

•- Análisis de liderazgo, etc. 

ANTROPOLOGIA. (12) 

La Antropología es una disciplina cuyo objeto de - 

(11) GAY MARTI, JOSE. Op. Cit. Pág. 11. 
(12) GAY MARTI, JOSE. MUSTIELES JORGE. Op. Cit Pág. 1.29. 
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estudio es el hombre mismo y sus obras, sin limitaciones de-

época ni lugar. 

La antropología considera una multitud de cuestio-

nes distintas y aparentemente indiferentes, que tanto pueden 

referirse al lenguaje, como a la estructura fIsica, las cos-

tumbres y la organización política de cualquier grupo humano, 

además de sus obras, su religión y todos los aspectos imagi-

nables Además estudia el comportamiento y la evolución de -

la cultura en la sociedad, las costumbres, los ritos, la tec 

nologia, etc_, todo esto le sirve a la administración para - 	.` 

entender mejor la b formas del comportamiento de los grupos. 

DERECHO. (13) 

Es una forma objetiva de regulación de la conducta 

humana que tiene además como características la de ser so---

cial, bilateral, externa, heter6noma y coercitiva. 

Se refiere al conjunto de normas políticas que ri-

gen las relaciones humanas en una sociedad. Básicamente han-

plasmado en sus diferentes ordenamientos los principios que-

deben regir en las relaciones obrero-patronales. 

ECONOMIA. (14) 

-Se refiere a las diferentes formas de producción y 

(13) SOTO ALVAREZ, CLEMENTE. Op. Cit. Pág. 29. 
(14) LEON HUMBERTO, MANUEL. Op. Cit. Pág. 10. 
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distribución de bienes escazos que se dan en las diferentes-

sociedades. La administración ha usado términos como: merca-

do de trabajo, oferta y demanda, etc, y cómo se puede aprove 

char de una mejor manera los recursos para producir bienes y 
servicios. Igualmente los estudios en la demanda de mano de-
obra, impacto de los salarios sobre la producción, los cos---
tos y sobre la inflación han contribuido en gran medida en - 
la administración. 

MATEMATTCAS. 

Las aportaciones de las matemáticas a la adminis-- 

tración han sido sumamente valiosas, por ejemplo: la progra- 
macibn lineal y transporté han sido aplicadas a la adminis-- 

tración de la producción, de recursos humanos, etc. 

GEOGRAFIA. (15) 

La geografía estudia la distribución de la pobla-- 

ción del mundo y la influencia que tienen en la sociedad los 
factores físicos; clima, relieve, hidrografía, etc. 

Como futuros profesionistas en administración de - 

empresas necesitamos tener un conocimiento de las relaciones 
humanas, para que nuestra actuación sea más consciente, inte 

ligente y cercana al éxito. 

(15) LEON HUMBERTO, MANUEL. Op. Cit. Pág. 10. 
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Además, si se desea el cambio se debe estar cons-- 

ciente de la diferencia que existe entre aceptar el cambio - 

sin reflexionar y promover inteligentemente la renovaci6n. 

8.33 Psicología Industrial. 

La psicología industrial estudia el comportamiento 

del elemento humano individual de acuerdo a un contexto-orga 

nizacional. 

La psicología industrial ha realizado'investigacio 

nes acerca del equilibrio dentro de la organización, ya que-

se requiere de una direcci6n efectiva en todos los niveles,-

así la psicología industrial apoya el desarrollo organizacio 

nal de acuerdo con las teorías siguientes en que proporciona 

soluciones a conflictos internos de acuerdo a las necesida-i.- 

des de equilibrio de la organizaci6n. 

Teoría de la Equidad. 

Esta propone que la causa de la tensi6n entre los-

objetivos de los individuos y de la organizaci6n es la dis-.- 

crepancia que se observa entre el valor de los resultados --

que la organización suministra a todos sus elementos y las - 

aportaciones exigidas al empleado. 

Las aportaciones del empleado en la organización - 

pueden ser: tiempo, esfuerzo, habilidad, conocimiento, entre 

MM 



55 

ga, inversi6n en educación, etc. 

Las aportaciones de la organización pueden ser de-
tipo econ6mi.co, ademas de dar la oportunidad de lograr el de 

sarrollo y el dominio personal, una estructura social con la 

cual poder identificarse, un amarre psicol6gico en ocasi6n -

de cambios sociales acelerados. 

Teorías de la Afiliación en grupos. 

Estas se basan en la necesidad de los empleados al 

asociarse con otras personas y a participar en un grupo so--

cial. Es decir, la organizaci6n requiere que cada elemento - 

participe y sienta que esa participación se haga efectiva en 

cada uno de los niveles de actividad de la organizaci6n, es- 

té conectado tanto a nivel inferior como a nivel superior, -

de una forma de "Espiga de Conexión" que proporciona se faci 

lite la comunicación en ambos niveles y se reduzcan los pa-- 

sos necesarios para llevar la información a los niveles supe 

riores. 

Teorías de la Naturaleza del Hombre. 

Estas se basan en la necesidad de un grupo a afi--- 

liarse con un grupo social. 

Cualquier estructura organizativa incluye ciertas-

suposiciones. acerca de la naturaleza del hombre, como las --

propuestas por Douglas Mc. Gregor: 
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Teoría "X". 

Actitud hacia el trabajo. 

Al hombre le desagrada el trabajo inherente y lo -

evita siempre que puede. 

Incentivos: 

Coerción, la dirección y la amenaza del castigo. 

Supervisión. 

El hombre prefiere la dirección y evita la respon- 

sabilidad, tiene pocas ambiciones. 

Teoría "Y". 

Actitud hacia el trabajo. 

El esfuerzo para trabajar es tan natural al hombre 

como lo son jugar o descansar. 

Incentivos: 

El hombre pondrá en practica la autodirecci6n en - 

caso de estar comprometido con los objetivos. 

Supervisión: 

El hombre busca la responsabilidad y la oportuni-- 

dad de ejercer una acción independiente y creativa. 

Haciendo a un lado las diferencias individuales, -

la importancia de este tipo de comparación esta en que atrae 

la atención hacia una causa potencial de conflicto entre la- 
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organizaci6n y sus empleados, y sugiere una soluci6n. El con 

flicto surge cuando la organizaci6n o bien hace caso omiso - 

de las necesidades de los empleados, o bien hace suposicio--

nes y engaños al respecto. La soluci6n consiste en aumentar-

la eficiencia de la organizaci6n, prestando la debida aten-- 

cian a las necesidades de los empleados y disponer la estruc 

tura de tal manera que dichas necesidades se puedan satisfa-

cer dentro de la propia organización. 

8.4. Teoría de Sistemas. 

Calificar algo como un sistema es concebirlo como-

un conjunto de componentes interrelacionados y que actúan en 

tre sí. La administraci6n como casi cualquier aspecto de la-

vida, es un sistema. 

Toda empresa, los departamentos que la forman y la 

administraci6n misma constituyen un sistema. De igual manera 

los proyectos y planes administrativos son sistemas cuyos --

componentes son las personas, la autoridad, la informaci6n,-

los mercados, los clientes, las materias primas y las insta-

laciones. 

Los psicólogos sociales consideran la administra-- 

ción como un subsistema del sistema social, que es un conjun 

to de fuerzas y elementos sociales interrelacionados, apoya- 
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dos en las actitudes observadas, creencias, motivaciones y - 

espectativas de las personas. 

¿QUE ES UN SISTEMA? 

Un sistema es un conjunto de elementos interrela--

cionados o interdependientes, de tal manera que forman una - 

unidad compleja, un todo compuesto de partes dispuestas en - 

forma ordenada segin cierto plan o esquema. (.16) 

Características de los Sistemas: 

a). Todo sistema o bien es parte de otro mas grande 

o bien abarca varios sistemas. 

b) Todo sistema ya sea físico, biológico o social, 

persigue un objetivo especifico, para lo cual - 

contribuyen todas las partes. Sin este objetivo 

comen, las interrelaciones carecerían de senti-

do. 

c) La tercera característica de un sistema, es que 

es complejo, en el sentido de que un cambio en-

alguna de sus partes causará cambios en las - - 

otras. 

La misma administración constituye un sistema, ya-

que reconoce un complejo de relaciones personales formales y 

(16) KOONTZ HAROLD; O'DONNELL CYRIL, Of. Cit. Paga 9. 



sistemáticamente organizado, y por otro lado, reconoce la --

existencia de sistemas y subsistemas. 

A continuación hablaremos de los diferentes tipos-

de sistemas, con el propósito de lograr una mejor compren---

si6n y clasificación de la organización, ya que ésta, en un-

momento dado puede considerarse de cualquier tipo, o bien to 

mar características de varios. 

Sistemas Deterministicos: 

Son aquellos cuyo comportamiento puede describirse 

con toda certeza. 

Sistemas. Probabillsticos: 

En este tipo de sistemas no puede describirse o --

predecirse su funcionamiento y existe incertidumbre al res-- 

pecto. 

Sistemas Abiertos: 

Se entiende que un sistema es abierto cuando exis-

te constante relación o transacciones de carácter permanente 

entre él y su medio ambiente, y puede influir también sobre-

él. 

Sistemas Cerrados: 

En estos sistemas no existe relación o intercambio  

alguno entre él y su medio ambiente. 



La condición de sistema abierto es propia de la or 

ganización, ya que en un sistema cerrado ninguna compañia po 

dria hacer planes ni fijar objetivos. 

No se puede pasar por alto la influencia y condi--

ciones externas como son: la tecnología, regulaciones, la -- 

competencia, el mercado, etc. 

La ventaja de enfocar como un sistema algtin aspec-

to o problema, es que se puede observar con mayor claridad - 

el comportamiento de cada uno de los elementos que lo for--- 
man, las variables críticas y las relaciones que existen en-
tre ellas, así como la relación que tiene con otros sistemas, 

El Desarrollo Organizacional es esencialmente un - 
enfoque de sistemas, con vistas al conjunto total de relacio 

nes funcionales e interpersonales dentro de la organización. 

El Desarrollo Organizacional se enfoca a la efecti 
viciad desde el punto de vista de los sistemas. En los cam---
bios futuros de planes en el organismo, por su índole, es --
preciso tomar en cuenta el impacto potencial sobre todos los 

elementos del sistema cuando uno de ellos o un subsistema su 

fre un cambio. 

El desarrollo mismo de la organización puede consi 

derarse como un sistema de tres elementos relacionados entre 
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si; valores (o principios), procesos (o trámite) y tecnol'o-- 

gl a. 
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9. PROCESO DE CAMBIO. 

Los cambios acelerados que se operan en nuestra so 

ciedad han afectado a las instituciones sociales, las cuales 

se enfrentan a innovaciones políticas, económicas, sociales, 

tecnológicas, etc. 

Las instituciones no pueden resistir la rapidez --

del cambio, mucho menos caminar a la par con él sin altera-- 

ciones fundamentales, de la manera de cómo manejar su ambien 

te y del modo de dirigir las operaciones principales de em-¥- 

presa. 

El desarrollo organizacional surge como una res---

puesta a las exigencias del cambio causadas por el ambiente-

que afecta a los organismos desde su interior y/o exterior,-

dado que para sobrevivir se supone que es un sistema abier-- 

to. 

La tarea administrativa moderna consiste en hacer-

frente a los cambios. La gerencia es el organismo a través - 

del cual penetran todas las modificaciones en nuestra socie-

dad, y es el órgano que ha de contender con el medio al que-

se ha impuesto un impulso perturbador. 

La asimilación del cambio trae implícito un proce-

so que exige la participación directa y adiestramiento de -- 

■ 
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los interesados en efectuarlo. 

Según Ronal LippLtt, Jeanne Watson y Bruce Westley 

el proceso de cambio se constituye en cinco fases: 

1. Determinación de la Necesidad de Efectuar el -- 

cambio (descongelamiento). 

Los integrantes del sistema deben estar cons---

cientes del problema real y por lo tanto del de 

seo de efectuar el cambio. Esta fase presenta -

dos aspectos: 

a) Crear cierto grado de confianza en el siste- 

ma, para lograr la cooperación por parte de-

los integrantes en el desarrollo del cambio. 

No obstante el problema que se puede presen-

tar es la oposición interna al tratar de im-

plantar el cambio. 

b) Este segundo aspecto'se enfoca a solicitar -- 

ayuda externa al organismo. Sin embargo, --

aquí también puede suscitarse oposición a di 

cha idea, ya sea porque alguna de las partes 

se sienta capaz de resolver la situación o - 

bien porque no encuentra al profesional ex--' 

perto con quien acudir. 

2. Implantar los Vínculos Referentes al Cambio. 
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Las primeras impresiones pueden significar mu--

cho en las relaciones humanas futuras. De ahí - 

que el éxito o fracaso de casi todos los proyec 

tos de cambio, depende de la calidad y viabili-

dad de las relaciones entre gestor y organismo-

dei cliente y muchos aspectos de ellos, se de--

terminan muy al principio de las relaciones en-

que interviene la ayuda. 

3. Operaciones Tendientes a Realizar e1, Cambio. 

Esta fase se divide en tres sub-fases que son: 

a) Nclaraci6n o diagn6stico del problema en el-

organismo o empresa del cliente. En esta eta 

pa se lleva a cabo el proceso de recopila---

ción de datos, necesarios para llevar a su - 

realización el diagn6stico. 

b) Estudio de rutas optativas: determinación de 

metas y propósitos de actuaci6n. Una vez que 

el organismo cliente se ha dado cuenta de --

los beneficios que trae consigo el Diagn6sti 

co, va a generar el. estudio en el cual se --

presenten alternativas posibles de actuación, 

para a su vez formular prop6sitos definidos, 

con el objeto de implantar cambios en forma-

concreta. Este punto puede crear problemas - 
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cognoscitivos y de motivación, 

4. Generación y Estabilización del Cambio. (Conge-

lamiento). 

Una vez establecido el cambio, éste requiere de 

constante cuidado para evitar que lo que se ha-

logrado se pierda, y el organismo regrese a su-

estructura original. Esto sucede cuando no se - 

conoce a fondo los valores y la cuantificación-

del cambio. Por lo que una vez establecido el  

cambio, requiere de constante mantenimiento. 

5. Realización de las Relaciones Finales. 

Cuando se dan por terminadas las relaciones en-

tre e]. gestor y el organismo, es importante que 

t' st¡ sea capaz de efectuar los cambios subse--- 

cuentes por él mismo, ya que muchas veces se - 

crea una dependencia del sistema hacia el agen-

te de cambio, por lo que al darse por terminada 

esta relación, el organismo deberá determinar - 

el grado de eficiencia que alcanzó para efec---

tuar modificaciones. 

El proceso de cambio afecta a las estructuras esta 

blecidas y por ende al proceso administrativo, ya que al ini 

ciar las fases del cambio será necesario efectuar un an4li.--

sis de la previsión para estudiar los diversos factores a -- 



los que se enfrentaría el organismo al realizar las modifica 

ciones, estudiando a su vez los pros y los contras de inte--

grar a la estructura una nueva persona que en base a sus ex-

periencias funja como consultor o bien tomar la alternativa-

de que dicha persona pertenezca ya al sistema. 

Una vez que se han estudiado y analizado las dife-

rentes alternativas a seguir en la asimilación del cambio, - 

procederemos a establecer relaciones con la persona adecuada 

que dirija y lleve a cabo el proceso, es decir, mediante la-

integraci6n el consultor dotará al organismo no tan solo de-

los sistemas mecánicos necesarios como son los procedimien-- 

tos, técnicas, métodos administrativos, etc., sino también -

aquellos Valores y Sentimientos inherentes al individuo y al 

grupo. 

9.1. Agentes de Cambio. 

"Cuando en la solución de un problema surgen dos o 

más personas que tienen opiniones diferentes, se necesita de 

un tercero que medie para hacerlos conscientes de sus actitu 

des y alternativas que deben tener a fin de proceder de mane 

ra objetiva en la respectiva soluci6n. 

Esto es precisamente lo que acontece en el Desarro 

llo Organizacional, y por lo que es necesario contratar a --

una persona llamada consultor, para que asista a los miem--- 
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bros de la organización, llamados clientes, en sus asuntos y 

problemas que trate de solucionar el Desarrollo Organizacio-

nal." (17) 

Llamamos Agente de Cambio al consultor que asiste-

o ayuda a una persona, un grupo pequeño, o bien un organis--

mo, para diagnosticar los problemas que proceden de los pro-

cesos, interviniendo en los trámites del cambio y no tan so-

lo haciendo recomendaciones en el sentido tradicional. 

Las habilidades que requiere un consultor interno-

(forma parte del sistema) o externo (no forma parte de la es 

tructura de la empresa) para ser efectivo son: 

1. Ser sincero, de pensamiento claro, no extremo--

so, con ideales, pasivo, independiente, seguro-

y no muy científico y organizado. 

2. Interesarse por la realizaci6n de la tarea, más 

que por e). poder o por metas personales. 

3. Inspirar confianza. 

4. Ser un investigador objetivo. 

5. Definir objetivamente los problemas y diagnosti 

car los basados en la realidad 

(17) MARGULIES Y RAZA, Op. Cit. Pág. 139 



6. Preferentemente, influir en las discusiones, en 

vez de hacerlas o tomarlas. 

7. Ser especialista en las ciencias del comporta--

miento o conducta, con sólido conocimiento en - 

el análisis organizacional. 

9.2. Intervención del Agente de Cambio. 

El agente de cambio interviene en un sistema (Orga 

nización) cuando éste lo requiere de manera de consultor, pa 
ra resolver algün problema real o potencial. 

Se pueden considerar a las intervenciones desde --
dos puntos de vista diferentes. Las intervenciones en el sis 
tema de organización y lo que significa intervenir en fun--- 

ci6n de un acto estratégico, fruto de un plan formulado. 

En el primer caso, una vez que el proceso de Desa-

rrollo Organizacional se ha iniciado, tiene lugar modifica-- 

ciones dentro del organismo, por ejemplo; la recopilaci6n de 
datos, es una manera de intervenir en el sistema. 

En eL segundo tipo de intervenciones es el fruto - 
de la elaboración de planes que sigue una fase de diagn6sti- 
co, cuya finalidad consiste en resolver dificultades, reti--

rar obstáculos y acumular energías para hacer resaltar la -- 



efectividad de la organización, 

A continuación explicaremos algunas formas de in--

tervencibn, 

9.3. Formas de Intervención en los Sistemas. 

La forma de intervenir en el sistema constituye un 

aspecto nuevo en las actuales organizaciones, cuya finalidad 

consiste en efectuar investigaciones tendientes a la detec--

ci6n del problema imperante en la estructura. 

A continuación se presentan algunas formas de in--

tervención en los sistemas: 

MC¥todos de Laboratorio o Grupos "T". 

Es una técnica de dinámica de grupos constituido - 

por 12 a 15 personas que con la ayuda de un instructor espe-

cializado se van a reunir de 12 a 30 horas El grupo en es--

tas sesiones, aprende a conocer sus propias necesidades, va-

lores y a la vez aprende las de los demás. 

Estos grupos ponen las bases para el proceso de --

cambio de las personas y su crecimiento, para capacitar a la 

gente importante en el esfuerzo del Desarrollo Organizacio-- 

nal, y también es útil para excitar la imaginación y para --

abrir los ojos a otras maneras de trabajar mejor. 
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Características: 

- Relativamente no está estructurado, es decir, --

procede sin metas definidas con claridad, sin re 

glas o procedimientos, sin agenda o papeles de -

los miembros. 

- Aquí y ahora, los datos personales e interperso-

nales se orientan a la conducta "Aqut.y Ahora". 

- El tema del grupo se refiere a que se puede ha-- 

blar del grupo en general o bien de cualquiera -

de sus miembros. 

- Retroalimentación, en el Grupo "T" se aprende a- 

dar y recibir ayuda a través de reflejar con pa-

labras la actitud de los miembros del grupo. 

- Los instructores actúan con facilitadores y esta 

blecedores del clima. 

Personas que deben asistir: 

- Las personas que ocupan posiciones clave, espe--

cialmente en las organizaciones que están pla--- 

neando trabajar con el Desarrollo Organizacio---

nal. 

- Las personas que desean firmemente asistir. 

- Las personas que están listas para el crecimien-

to personal. 
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La asistencia a este tipo de laboratorios debe ser 

totalmente voluntario. 

Cuando son eficientes los grupos "T" también apor-

ta a los sujetos la oportunidad de aprender lo que es la ín-

dole del funcionamiento eficiente de los grupos. Puede apren 

der a formar un grupo que conquiste metas eficientes con el- 

máximo costo humano que sea posible. 

Solución de Conflictos. 

Los conflictos surgen cuando existe un choque de -

exigencias opuestas, los cuales se pueden, presentar en cual-

quier nivel de la organización. 

Los conflictos se pueden presentar de dos maneras: 

Conflictos a nivel personal. 

Este tipo de conflictos surge cuando existen dife-

rencias de trabajo, ya sea en los métodos de trabajo, valo--

res o diferencias no resueltas en los estilos personales. 

Conflictos en el nivel de intergrupos. 

Surgen entre grupos en los que existe interdepen-- 

dencia para llevar a cabo sus tareas. 

Los conflictos pueden surgir por las siguientes --

causas: 
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-- Existen diferencias no resueltas para definir me 

tas y métodos en la conquista de sus objetivos. 

- Cuando los grupos realizan funciones que no les- 

corresponden. 

Cuando los conflictos no son resueltos, pueden - -

crear costos en la producción de los recursos humanos y a la 

misma organización: 

Los sujetos experimentan tensiones y descontento.-

Los conflictos, las energías potenciales y reales, de tal ma 

nera que los interesados tienen poca utilidad funcional para 

la organización. 

No obstante los conflictos pueden ser fructíferos, 

de hecho puede resolver problemas y crear sentimientos de co 

laboracibn entre las personas. 

Cuando existe un esfuerzo por parte de los sujetos 

para lograr mejores relaciones y se mantenga una comunica----

ción abierta, el conflicto puede ser aprovechado y estimulan 

te. 

Para reducir los conflictos Sherif Muzafer nos --- 

plantea la introducción de metas Super ordenadas definiéndo- 	
1 

las como "aquellas metas altamente atractivas y precisas pa- 

ra los miembros de dos o mas grupos en conflicto, pero que - 
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no pueden lograrse mediante los recursos y energías de cada-

grupo por separado". 

Cuando los grupos interactCan en una serie de acti 

vidades que tienen como fin lograr metas comunes y que les - 

son atrayentes, se tendrá como resultado la integración y --

cooperación de los grupos para obtener una mejor coordina---

ci6n en la realización de las tareas. 



CAPITULO II 

INVESTIGACION DEL RAMO DE SEGUROS 

1, ANTECEDENTES ESTRUCTURALES (Organigrama) 

2. ANTECEDENTES FINANCIEROS. 

3. ANTECEDENTES DE RECURSOS HUMANOS 

4. SITUACION ACTUAL DE LA ESTRUCTURA 

(Organigrama) ORGANIZACIONAL. 

5, SITUACION FINANCIERA ACTUAL 

6. SITUACION ACTUAL DE LOS RECURSOS HUMANOS. 
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1. ANTECEDENTES ESTRUCTURALES, 

La institución de seguros que ha de servir como --

marco de referencia para la presente investigación, ha teni-

do que involucrarse a través de su historia en el dinamismo-

que el país ha tenido en su desarrollo. Creandose con esto - 

un fenómeno que ha exigido una constante adecuación de su es 

tructura orgánica, denominación social, capital, etc. Con el 

fin de hacerla congruente con su ámbito de operación y sus - 

objetivos institucionales. 

En el año de 1980, como consecuencia del crecimien 

to de los últimos cinco años, mismo que no habla sido respal 

dado por un desarrollo paralelo de su estructura y sus siste 

mas que ocasionaban problemas como: 

- ?aislamiento de cada una de las áreas componen-- 

tes de su estructura. 

- Duplicidad de funciones. 

- Incongruencia de las funciones. 

- Carencia de planeación integral. 

- Falta de identificación e integración del perso- 

nal con la empresa y entre ellos mismos. 

La aseguradora hace un esfuerzo por cambiar la es-

tructura imperante de sistemas naturales a sistemas planifi- 
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cados, con la finalidad de modificar la estructura orgánica-

y funcional de la empresa para lograr el eficiente cumpli---

miento de sus objetivos institucionales, asegurando la con--

fianza hacia ella de su mercado. 

Para mejorar la eficiencia en la operación y el --

servicio. 

Los cambios estructurales y funcionales debían cum 

plir con las premisas siguientes: 

A. Agrupar las funciones en conjuntos homogeneos - 

B. Sistematizar los conjuntos de funciones a fin -

de establecer flujos de actividades dinámicas y 

ágiles. 

C. Concentrar los conjuntos de funciones sistemati 

zadas en una misma, 

Lo anterior pudo lograrse analizando las funciones 

genéricas que la aseguradora tenia, dado su peculiar entorno 

y situación en el mercado. 

Estas son las siguientes: 

- Conocer la necesidad de protección del mercado - 

nacional. 

- Diseñar los satisfactores adecuados. 

- Colocar estos satisfactores entre el público - - 

usuario. 
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- Darles servicio a los asegurados y cumplir con - 

las obligaciones que derivan del contrato (póli-

za) resultante de la colocación del producto. 

Para que estas funciones pudieran ser desarrolla--

das con eficiencia se requería del apoyo de funciones genera 

les y de funciones tecnológicas especificas. 

Todo este proceso debla realizarse en apego a las-

normas preestablecidas, por lo que resultaba necesaria una - 

área que vigilara y controlara el cumplimiento de dichas --

normas para evitar que hubiera desviaciones. Esto era el con 

trol. 

Por otro lado para asegurar su permanencia la ase-

guradora requería del desarrollo de programas de investiga--

ción tendientes a su continuo mejoramiento, a esta función - 

se le dió el nombre de apoyo. 

Para poder llevar a cabo las funciones operaciona 

les propias de la actividad aseguradora, era necesario desa-

rrollar otras funciones que proveían a las áreas operaciona-

les de los recursos y servicios necesarios, mismos que son: 

- Informar y conocer rápidamente las operaciones - 

registradas, lo que se consiguió con la ayuda de 

los procesos de córtiputo . 



- Manejo adecuado de los fondos económicos para ga 

rantizar la solvencia y estabilidad. 

- Registrar contablernente los movimientos financie 

ros de la empresa en forma sistemática, cronoló-

gica, ordenada y oportuna, con el fin de mostrar 

e interpretar la situación económica de la orga-

nizaci6n. 

Auxiliar a todas las áreas en el aprovisionamien 
to y administración de los elementos humanos y - 
materiales para el desempeño de sus actividades. 

- Capacitar al personal para mejorar tanto su acer 
va cultural, como su destreza operacional, a fin 
de incrementar su productividad. 

Todo esto se suscit6 con el fin de adaptar las ope 
raciones de la compañia a los cambios que se suscitaron de - 
acuerdo a una planeación anticipada que evitarla la entropia, 

por lo que resultaba necesario que todas las actividades de-
bían ser coordinadas y encauzadas dentro de los lineamientos 

generales marcados por la dirección. 

Estos conceptos de reagrupamiento de funciones, se 
expresan en el esquema siguiente (Cuadro 1). 

Si se identifican las actividades con las funcio-

nes a que dan cumplimiento, se pudo establecer un organigra- 
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ma que marcaba claramente los lineamientos descritos (Organi 

grama 1), en el cual. aparecen el agrupamiento definitivo de 

funciones y sus niveles de autoridad correspondientes, así-

como los responsables de cada función. 

De las consideraciones anteriores y del análisis -

del organigrama, se desprende que la aseguradora contaba con 

los siguientes niveles jerárquicos: 

Primer Nivel 	Dirección General. 

Segundo Nivel: Integrado por los responsables del- 

manejo de: 

Control 

Apoyo 

- Ventas 

- Atención y Servicios 

Tercer Nivel 	Integrado por: 

A. El área de Control 

1. Responsable de auditorias 

2. Responsable de Control de Pla 

neacibn 

B. Apoyo. 

Por lo que refiere a este punto, vale la pena ana-

lizar las funciones que se realizaron, tomando en cuenta la-

Índole de las mismas. De tal análisis se desprendieron dos - 

grandes rubros: 



- Funciones que son integradas y manejadas como un 

Staff, con una organi,zaci6n de tipo matricial, - 

las cuales serían: 

. Jurídica 

. Actuarla 

. Médica 

. Relaciones PQblicas 

. Capacitación 

Servicios Organizacionales 

. Mercadotecnia. 

- Funciones que para su cumplimiento requieren de- 

una estructura propia y se refieren a lá adminis 

traci6n: 

Informática 

. Finanzas 

. Contabilidad 

. Recursos Humanos 

C. En el Area de Ventas: 

- Responsable de promoción de ventas 

- Responsable de administración de ventas 

- Responsable de Capacitación para agentes de - 

ventas. 



D. En el Area de Atención, Operación y Servicio: 

- Responsable de atención 

- Responsable de operación y emisión. 

Del cuarto nivel en adelante, la definición sería 

responsabilidad de los integrantes del segundo y tercer ni-

vel. 

De lo anterior se desprende que la aseguradora ha 

contado con medidas acertadas de índole correctivas y de --

cambio que enfila a la institución por el buen rumbo de rec 

tificaci6n y desarrollo. Pero faltando una estructuración -

a fondo, un planteamiento de sus objetivos y lo más impor--

tante la adecuación a la nueva estructura administrativa. 
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CUADRO No. 1 



ORGANIGRAMA ANTERIOR 
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2. ANTECEDENTES FINANCIEROS. 

La evoluci6n financiera de la aseguradora a lo --

largo de su historia, ha venido presentando diferentes e in 

teresantes etapas, las cuales han sido unas criticas y otras 

no tanto. 

Su evoluci6n propiamente dicha se da con la necesi 

dad de promover los beneficios del seguro en toda la Repübli 

ca sirviendo a todos los niveles socioeconómicos, obteniendo 

el óptimo rendimiento de sus operaciones. 

Los factores que explican el crecimiento financie-

ro de esta institución son: el desarrollo social, econ6mico-

y tecnológico. 

Lo que ha sido la semilla generadora de la conquis 

ta de]. mercado de seguros, a partir de los '30s y que ha - 

constituido pata el desarrollo económico nacional en este ru 

bro de seguros. 

Sin embargo, el nacimiento y desarrollo de los se-

guros no es exclusivo ni de paises ni de épocas. Aunque con-

retrazo en relación con los paises altamente desarrollados,-

en medio de variados y complejos problemas. 

Esta institución se inició en su desarrollo en la-

mitad del S-XX, con servicios en baja escala y de relativa- 



importancia, limitado por sus escasos recursos financieros,-

copiando tecnologías extranjeras y utilizando sólo una parte 

de sus recursos naturales. 

Dentro de este marco el crecimiento económico de - 

México fué lento durante el primer tercio de este siglo, sin 

■ 

embargo el gobierno de esa época, consciente de los proble-- 

mas inhíbidores de este desarrollo, y de la necesidad de re-

solverlos, inició el apoyo en este ramo, que propició la in-

vestigaci6n de un desarrollo que de una u otra forma, coadyu 

van en la creación de la base industrial, que sirvió de pla-

taforma de despegue para llegar a una economía más integrada, 

más eficiente y democrática que aprovecha en mayor grado los 

recursos de esta aseguradora y que permite avances importan-

tes de tipo socioeconómico, tal como lo demanda el crecimien 

to de la población. 
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3. ANTECEDENTES DE RECURSOS HUMANOS. 

En forma retrospectiva se hace un análisis de los-

recursos humanos que es importante para un enfoque lógico y 

sistematico del aprovechamiento de estos. En esta parte de - 

la evaluación de la estructura administrativa, es importante 

el análisis de los recursos humanos. 

Es por esto que se desarrollará un análisis a tra-

vés del inventario de recursos humanos, el cual constituye - 

una herramienta. de evaluación de la estructura administrati-

va que nos permita conocer el ámbito general de los recursos 

humanos, analizando diferentes factores que intervienen en - 

el desarrollo de la institución, obteniendo elementos objeti 

vos de juicio para sugerir mejoras en las actividades y fun-

ciones, así como destacar las áreas críticas y de escaza ac-

ci6n para el mejor funcionamiento de los recursos humanos. 

Este tipo de análisis se realiza a través de las - 

prácticas periódicas de inventarios de recursos humanos, lo-

que nos permite dar porcentajes acerca de cómo se enconara--

ban lós recursos humanos de 1975 a 1980, tales aspectos se-

muestran en el cuadro siguiente. 

r:: 
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Aspectos críticos de las Instituciones de Seguros, 

y su porcentaje: 

- Organizaci6n Administrativa interna 	14% 

- Mecanismo de ventas 	11% 

- Capacitaci6n del personal 	18% 

- Falta de incentivos y motivaci6n al 

personal 	 23% 

-- Falta de atención y servicios .a los 

asegurados 	 9% 

- Indiferencia y apatía en el trabajo 

por parte de los empleados 	7% 

- Falta de comunicación entre empleado-

empleado, jefes-empleado y departamen 

to-departamento 	 18% 

T o t a l: 	 100% 

Coadyuvando en el análisis de estos inventarios, los recur 

sos humanos constituían el .mbit6 crítico de las institucio 

nes de seguros hasta 1980. 
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4. SITUACION ACTUAL DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. 

La institución ha continuado su desarrollo con la-

adaptación paulatina de sus métodos de trabajo al ritmo que-

su evolución le marca. 

Exigiendo la preocupación de planear los cambios y 

sobre todo adecuarlos a la realidad, para lo cual es creada-

un área espécífica denominada "Unidad de planeación, organi-

zación, sistemas y evaluación" que es la que se encarga de - 

.elaborar manuales, organigramas, captar y desarrollar proce- 

dimientos e implantar sistemas planeados, así como llevar el 

programa de auditoría interna y asesorar a la dirección gene 

ral en la planificación de programas de trabajo que abarcan-

cinco años de desarrollo; además cuenta con programas anua--

les por cada área, todo esto se plasma dentro de un presu---

puesto, el cual sirve como instrumento para controlar las me 

tas y objetivos fijados. 

Como se puede observar, la planeación de la asegu-

radora ya es un hecho, y que se esté llevando a cabo bajo --

los lineamientos administrativos más adecuados para la situa 

ci6n de cambio en que se encuentra la aseguradora y que le - 
permiten evaluar si la organización va creciendo, se sostie-

ne o está perdiendo dentro .dei mercado. 



Los cambios sustanciales pueden sintetizarse en --

que se han tenido que desechar los sistemas naturales y pro-

cesos manuales, para dar paso a los sistemas planeados y los 

procesos mecanizados. 

En lo que se refiere a su organizaci6n, se cuenta-

con un manual con características propias y no como el ante-

rior en el que se mencionaban las funciones que tenla cada - 

área en forma te6rica, ya que no reflejaban la realidad de 

las operaciones. 

El manual general de organizaci6n, constituye un - 

importante documento de consulta para los funcionarios y em-

pleados de la misma institución, así como para las autorida-

des, organizaciones y personas interesadas en conocer de una 

manera ordenada y sistemática los objetivos generales, las - 

funciones y estructura orgánica de las diferentes unidades - 

administrativas (Organigrama 2), así como de los niveles de-

decisión que norman las acciones de la aseguradora. 

Entre los propósitos que se logran con la compren-

sión y uso del manual general de organización, cabe mencio--

nar lo siguiente: 

- Define con claridad los respectivos ámbitos de - 

competencia de <Ireas y subareas. 

- Permite observar con precisión, como.está organi 
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zada la institución para dar cumplimiento a sus-

objetivos. 

- Evita la existencia formal de funciones duplica-

torias, 

- Permite la comprensión de los diferentes niveles 

administrativos y de decisión, constribuyendo - 

con ello a facilitar la coordinación y complemen 

tariedad de las acciones entre las áreas y sub--

áreas. 

- Dar las bases para llevar a cabo la planeación y 

presupuestacibn de cada una de las áreas en rela 

cibn a las funciones especificas de cada una de-

óstas. 

- Sirve de instrumento y marco de referencia para-

futuras adecuaciones a la estructura orgánica. 

Para la integración de ese documento rector fue ne 

cesario elaborar previamente su instructivo, así como el ob-

tener de la Dirección General la aprobación de las normas --

que habrán de orientar los trabajos que en materia de organi 

zacibn, con la finalidad fundamental de homogeneizar la téc-

nica y dar continuidad a los esfuerzos realizados por la pre 

sente administración de la aseguradora. 
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5, SI'1'UACION FINANCIERA ACTUAL,. 

El desarrollo que ha experimentado la industria de 

seguros en nuestro país, revela incrementos que surgen a par 

tir de la d@cada de 1970, en los cuales el sector protegido-

por esta institución es del 13% de la.po*blacibn econbmicamen 

te asegurada. 

Con el transcurso del tiempo la significación de -

esta empresa ha aumentado en forma notable pues, actualmente 

en el concepto de siniestros ha llegado a aproximadamente -

700 millones de pesos. 

Las primas por millar han venido reduciéndose a me 

dida que se modifica la Tabla de Mortalidad (ahora vivimos 

en promedio, un mayor número de años), además de que a mayor 

volumen de negocios los gastos administrativos se reducen --

por la presencia de economías a escala. 

Tomando en cuenta lo anterior, cabe hacer notar --

que se han superado los problemas ocasionados por el periodo 

y se continuó la tendencia del mercado hacia un proceso dé - 

capitalización y ahorro. 

Para 1982 como consecuencia de la solvencia y con-

solidaci6n de esta institución, ha incrementado su cartera - 

a base de esfuerzo y trabajo, fortaleciendo su plataforma fi 

nanciera. 
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6. SITUACION ACTUAL DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

1980 significa para la aseguradora el principio de 

importantes cambios como consecuencia global de la organiza-

ci6n, debido al aumento de los volGmenes operados. Dichos --

cambios generaron un notable implemento de personal. 

Como consecuencia de esto, para facilitar la promo 

ci6n personal y profesional del personal, la aseguradora --- 

crea constantemente programas intensivos de capacitación pa-

ra todas las áreas, y en todos los niveles; para ello no s6-

lo se ha enfocado un aspecto técnico, sino hace especial én-

fasis en los aspectos motivacionales y de integraci6n, ade-- 

más se ha fortalecido una plataforma de profesionistas, ya - 

que se está consciente que el éxito de la institución radica 

principalmente en el buen desarrollo de los recursos huma---

nos. 

Paralelamente, se cuenta con un amplio programa de 

becas, con el fin de que el personal adquiera o actualice --

sus conocimientos académicos. 

Por otra parte, se ha implementado una serie cde ac 

tividades que buscan fomentar la integraci6n y la comunica--

cien entre el personal. 

Estos tienen por objetivo el incrementar la cultu- 
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ra, la convivencia entre empleados y funcionarios. 

Las actividades sociales realizadas por la asegura 

dora son de carácter informal que proporcionan un beneficio-

reciproco entre los objetivos de la aseguradora y sus miem--

bros. 

Entre otras actividades que realiza, se encuentra-

el impulsar la capacitación de su personal desarrollando cur 
sos dirigidos a todos los miembros de esta institución, para 

lo que en 1981 estableció el Centro de Estudios y Capacita-- 

ci6n, con el objetivo de que mejoraran su preparación y pue-

dan ser así más Citiles a los objetivos de la aseguradora. 

Uno de los objetivos de la institución es que las-
personas que la integran se sientan parte de una gran £ami--

lia, que sus objetivos se entrelacen con los de la institu--

ción y con los de sus compañeros. 
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M E T 0 D 0 L 0 G I A 

La presente investigación se realizó durante el --

año de 1982. 

El diseño de la metodología fu é realizado paulati-

namente a travós de varias etapas. La razón fundamental 'de -

tal hecho constituyó el alto grado de dificultad que rep're --

sentaba su realización. 

1°.- No existían antecedentes de estudios simila-

res, lo que nos obligó a desarrollar la meto-
dología presente. 

2°.- Hubo tambión, que realizar un análisis gene-- 

ral del ramo de seguros, fundamentalmente de-
sus sistemas y estructura además de la locali 
zacibn de la organización para que, en base - 

en ello, se seleccionara la institución, que-

permitiera estudiar los principales sistemas-

y cómo. están organizados; y además se contara 

con la completa participación, tanto por par-
te de la organización y de sus miembros, en - 

particular con la de los que fueron seleccio-

nados cara el estudio. 

3°.- Se diseñaron cuestionarios para la recolec---

cibn de datos de diferentes aspectos acerca - 
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de su clima organizacional, desarrollo de los recursos, lide 

rango, autoridad, particinaci6n (;individual y de grupo). 



1. PLANTEAMIENTO DEL ?RORLEMA. 

Al no existir dentro de las empresas que conforman 

el marco econ6mico de México, un sistema que promueva la --

participación y colaboración y prepare a la gente a adaptar-

se a los cambios continuos a que se enfrenta nuestra socie-

dad hoy en día, resulta deseable realizar un estudio para --

ver si los organismos pueden adoptar el Desarrollo Organiza-

cional, y dar las bases para que pueda ser implantado. 

2. DETERMINACION DE LA HIPOTESIS. 

Una hipótesis es una anticipación en el sentido de 

que propone ciertos hechos o relaciones que pueden existir,-

pero que todavía no conocemos y no hemos comprobado que exis 

tan. Es una respuesta tentativa que proponemos a una pregun-

ta o a un problema propuesto. 
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HIPOTESIS 

EL REALIZAR UN DIAGNOSTICO DE FACTIBILIDAD 

CON RELACION A LA IMPLANTACION DE UN SISTE 

MA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL; SE OBTEN-

DRAN CON ELLO LAS BASES PARA LA IDENTIFICA 

CION DE ESTA FUNCION EN UNA INSTITUCION --

NACIONAL DE SEGUROS SOBRE LA VIDA. 
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3. FORMULACION DE OBJETIVOS. 

objetivo General. 

Conocer la viabilidad que existe para la implanta-

ción de un departamento de Desarrollo Organizacional en una-

empresa de Seguros. 

Objetivos Particulares. 

a) Conocer el grado de Liderazgo que existe den-- 

tro de la Aseguradora. 

b) Conocer el tipo de comunicación que existe den-

tro de la Aseguradora. 

c) Diagnosticar el clima organizacional de la cm--

presa para la implantaci6n del Desarrollo Orga-

nizacional. 
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4. LOCALIZACION DE LA EMPRESA. 

El criterio para seleccionar la empresa, se bas6 - 

en las características siguientes: 

Que sus sistemas y estructuras comprendieran la ma 
yor parte de los procedimientos de servicio que se llevan a-

cabo en la mayoría de las organizaciones del ramo de seguros 

en México, que se localizara en el área metropolitana; que -
la poblaci6n no fuera menor de 500 elementos; que los aspec-
tos a estudiar estuvieran presentes en dicha organización y, 
lile hubiera la disposición de aceptación necesaria para rea-

lizar la investigación tanto para la parte organizacional, -
como de los recursos humanos. 
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5. DETEP14INACION DE LAS FUENTES DE INFORMACION. 

A fin de obtener la información necesaria para lle 

var a cabo esta investigación, se procedió a seleccionar las 

fuentes de información y los instrumentos para obtener ésta. 

a) Material bibliográfico. 

Libros de Desarrollo Organizacional, folletos,- 

apuntes, etc. 

b) Entrevistas. 

Esta parte del trabajo consistió en realizar --

una entrevista con las autoridades de la organi 

záci6n, con la finalidad de obtener la informa-

ción mínima indispensable sobre las principales 

características de la institución, que permitie 

ra programar las actividades que el Desarrollo-

Organizacional sugiere en su investigación, así 

como conocer su organización y funcionamiento. 

c) Cuestionarios. 

Se elaboraron en esta etapa cuestionarios, en - 

base a los siguientes, criterios: 

c.1. Que fueran estructurados. Es decir, utili- 

zando una técnica sistematizada que se en-

tregó con preguntas cerradas, las cuales - 

respondían a una tabulación de 2 a 4 opcio 

nes, para escoger. una. Ello con la finali- 
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dad de obtener los datos empíricos de cada 

una de las investigaciones especificas rea 

lizádas. 

c.2. Que incluyeran datos sobre todos los valo-

res y objetivos del Desarrollo Organizacio 

nal. 

c.3. Que no incluyeran más de 25 preguntas, las 

cuales deberían incluir los aspectos míni-

mos indispensables para lograr los objeti-

vos establecidos. 

En esta forma se elaboraron 16 y 64 cuestionarios-

respectivarcaente a jefes de departamento y empleados, los cua 

les, de'acuerdo a los objetivos de la investigaci6n, se uti-

lizaron de la manera siguiente: 

Ast pues, se aplicaron al 10% de nuestra muestra - 

reoresentativa, de los cuales se corrigieron errores, ya que 

alr-;unas preguntas no eran lo Gtiles que se pretendía para la 

investigación y otras no eran respondidas, por lo largas y - 

confusas. 

Esto hizo necesario reformarlo y diseñar otro -pode 

lo de mas aceptación que contenía una tabulación de 2 opcio-

nes por pregunta, para escoger solo una de ellas con un neme 

ro de preguntas de 17 para nivel empleado y 18 nivel jefe de 
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departamento que si se ajustaban a las necesidades de esta - 

investigación. 

Una vez hecho esto se prosiguió a aplicar en los 4 

diferentes departamentos de la Aseguradora y que fueron de--

terminados como nuestro universo de estudio. 

Los departamentos en los que se aplicaron los cues 

tionarios fueron: 

- Departamento de Relaciones Comerciales 

- Departamento de Informática 

- Departamento de Atención al Público. 

- Departamento de Personal 

- Departamento de Reaseguro y Emisión 

- Departamento de Actuaría 

- Departamento de Atención a Agentes 

- Departamento Jurídico 

- Departamento de Comercialización 

- Departamento de Auditoría 'Contable y Administra- 

tiva 

- Departamento de Contabilidad 

- Gerencia de Finanzas 

- Gerencia de Captación de Recursos 

- Unidad de Planeación, Organización y Sistemas 

- Dirección de Capacitación al Personal 

- Archivo de la Organización. 
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6, DETERMINACION DE LA MUESTRA. 

Dentro del plan de investigación, debe establecer-

se el método de muestreo más objetivo, que evite al máximo - 

los errores y encontrar soluciones viables al problema plan-

teado en esta investigación. Por lo tanto y de acuerdo con - 

lo anterior, para obtener la información específica requeri- 

da ha sido indispensable seleccionar una muestra en forma -- 	
1 

probabilistica, como se muestra a continuación: 

La muestra representativa se determinó de la si---

guiente manera: 

DATOS: 

Población o Universo: 560 empleados de la Aseguradora. 

Elementos Muestrales: Empleados. 

Unidades Muestrales: Jefes de Departamento y Empleados. 

PERIODO: 

El método a emplear será el muestreo probabilistico, partien 

do de la fórmula: 

n  = Zo2  Pq 	- - - (1) 

de donde: 
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n = Tamaño de la muestra representativa 

Zo = Probabilidad de la desviación estándar 

p = Probabilidad de éxito 

q = Probabilidad de fracaso 

e = Error estimado. 

Desarrollo: 

con Zo = 95% de probabilidad 

Zo = .95 

X 	0.4750 	0.4772 

DE .tablas Z = 2 

DETERMINACION DE P 

x p = - 
m 

en donde: 	x = cuestionarios pilotos aplicados 

m = muestra determinada. 

p =  9  = 0.1385 65 

DETERMINACION DE e: 

Zo  1 	pq 	= e 
m 

q = 1 - .1385 
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SUSTITUYENDO; 

O .:L3 5 c 0.x';15 
05 

2  

1  e  _ 	2 (0.3454) 
65 

0.6908  e == 	65  

e = 0.0106 

La probabilidad de que el error de estimación no sea mayor - 

dé 0.0106 es de 05%. 

Substituyendo en (1) 

22  x 0.1193 
n  = 	.0001 

0.4772 
n  - 	0.001 

n = 47.72 

nuestra muestra representativa por lo tanto es de 

n = 48 
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7.1. Determinación y Definici6n de las Variables. 

A. PLANEACION, 

A.1. Planes de trabajo.- En esta característica se eva--

lean las disposiciones ordenadas para trabajar en --

equipo, en cuanto a la acci6n de cumplir con los ob-
jetivos fijados. 

A.2. Objetivos.- En esta caracteristicaíse va a evaluar el 

establecimiento de metas a corto, mediano y largo --

plazo con que cuenta la organización para la determi 

naci6n de resultados. 

A.3. Política.- Este elemento evalúa las políticas previa 

mente establecidas para el logro de los objetivos es 
tipulados en los programas comprobar y determinar --
el porcentaje de funcionalidad. 

B. ORGANIZACION. 

13.1. Estructura orgánica y funcional.- En esta caracteris 

tica se evalúa el sistema de organización en la ins- 

tituci6n, así como la forma en que se consideran las 

jerarquías, funciones, obligaciones y responsabilida 

des que se requieren para su mayor eficiencia en el-

complemento de los planes y programa de trabajo esta 

blecidos. 
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8.2. Manual de Organizaci.6n,- En esta característica se - 

avalGa la vigencia del manual centro de funcionamien 

to real de la unidad u organismo; o bien, si su con-

tenido comprende objetivos, políticas, estructura or 

gánica, organigrama funcional y•funciones especifi-- 

cas. 

B.3. Aprovechamiento de los Recursos Humanos.- En esta ca 

racteristica se evalúa el aprovechamiento de los re-

cursos humanos de que dispone la organizaci8n, consi 

derando la selección de personal, la capacitación, -

el desarrollo, la calificación de la actuación, los-

registros de personal, los planes de incentivos, y -- 

de sueldos y salarios. 

C. DIRECCION. 

C.1. Delegación.- En esta característica se evalúa el - - 

equilibrio que prevalezca entre las funciones conferi 

das y la autoridad asignada con que cuenta la unidad-

u organismo, para el complemento de los programas. 

C.2. Comunicación.- Esta característica se evalúa la efec 

tividad de los medios formales de comunicación de la 

organización; así como la habilidad para comunicarse 

con el personal a través de la aplicación de los me-

dios apropiados. Estos medios pueden ser: orales (or 
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denes e instrucciones), escritos (reportes, infor---

mes, oficios, etc.), individuales (transparencias, - 

acetatos, películas) etc. 

C.3. Supervisión.- Esta característica evalúa la capad---

dad para supervisar que tiene el personal con mando-

de la organización, así como en que medida organizan 

y dirigen el trabajo de equipo que se requiere para-

alcanzar las r:-.etas de productividad fijadas. 

D. CONTROL. 

D.1. Sistema y Procedimiento Administrativos.- En esta ca 

racterística se evalúa la funcionalidad de todos a--

quellos sistemas y procedimientos que se lleven a ca 

be en la unidad u organismo, considerando los forma-

tos, los reportes y en general, todos los documentos 

que intervengan en la captura de información. 

D.2. Medición o Resultados.- En esta característica se --

evaluarán las medidas de control que determinen el - 

grado de avance de los programas, subprogramas y pro 

yectos, así como los instrumentos que controlen el - 

desarrollo operativo de la unidad, como pueden ser:-

control de tramites, de actividades y reportes en ge 

peral. 
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7.2. Interpretación. 

Una vez definidas las variables y caracterIsticas-

se establece una mecánica de interpretación sistemática, pa-

ra la comprensión de los resultados obtenidos. 

Por lo anterior se ha diseñado una tabla de porcen 

tajes, con una amplitud de cuatro niveles por caracteristi-- 

ca, teniendo como base un intervalo de 8.33% en tres de nups 

tras variables (Planeaci6n, Organizaci6n y Dirección) Ir en-

la cuarta correspondiente a Control de 12.50 porcentual. co+ 

mo característica comen en nuestra tabla el uso de interva-- 

los estándar por cada nivel. 

El conjunto de nuestras cuatro variables de traba-

jo es de 400%, siendo repartidas equitativamente en un 100%-

por cada una de ellas. 

La finalidad de la Tabla de Evaluación es el conti 

nuar el sistema empleado para medir en forma general la si--

tuaci6n real de cada una de las áreas que integran a la ase-

guradora y que nos servirá de mecanismos de decisión para es 

tablecer conclusiones y recomendaciones más acertadas y de - 

apoyo para la comprobación de nuestra hipótesis. 

,o 
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762.1. Resultado obtenido en porciento por característica. 

PLANEACION: 

Planes de Trabajo 
	

6.78% Carencia 

Objetivos 
	

6.97% Carencia 

Polttícas 
	

10.46% Elementales o Mínimos 

ORGANIZACION: 

Estructura Orgánica 

funcional 

Aprovechamiento de 

Rec. Humanos 

Manual de Organización 

8.91% Elemental o Mínimo 

18.79% Adecuado 

18,61% Adecuado 

DIRECCION: 

Delegación 
	

14.58% Elemental 

Comunicación 
	

9.44% Elemental 

Supervisión 
	

22.86% Adecuado 

CONTROL: 

Sistemas y Procedimientos 

Administrativos 
	

18.02% Elemental 

Medición de Resultados 
	

11.05% Carencia 
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7.2,2. Resultados obtenidos de la aplicación de' 

cuestionarios. 

Nivel jefe de departamento. 

Número de cuestionarios aplicados 16. 

FRECUENCIA CARACTERISTICAS 

PLANEACION: 

1. S i 

No 

2. Grupo 

Individual 

3. Si 

No 

4. Si se han 
alcanzado 

No se han 
alcanzado 

5. Si 

No 

ORGANIZACION: 

6. Si 

No 

7. Si 

No 

8, Si 

No 

4 Planes de trabajo 

12 Planes de trabajo 

3 Planes de trabajo 

13 

11 Objetivos 

5 

3 Objetivos 

13 

	

6 	Políticas 

10 

	

8 
	

Estructura orgánica funcional. 

8 

	

16 
	

Manual de organización 

0 

	

0 	Manual de organización 

16 
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9. 	Si 15 

No 1 

10 Si 1 

No 15 

DIRECCION: 

11. 	Si 3 

No 13 

12. 	Si 16 

No 0 

13. 	Si 2 

No 14 

14. 	Si 10 

No 6 

15. 	Si 14 

No 2 

CONTROL 

16. 	Si 5 

No 11 

17. 	Si. 12 

No 4 

Aprovechamiento de Rec.Hum. 

Aprovechamiento de Rec.Hum. 

Delegación 

Delegación 

Delegación 

Comunicación 

Supervisión 

Sistemas y Procedimientos 
Administrativos. 

Medición de resultados 
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7.2.3. Resultados obtenidos de la aplicación de 

cuestionarios. 

Nivel Empleado*. 

N(imero de cuestionarios 70. 

FRECUENCIA CARACTERISTICA 

PLANEACION; 

1. Si 20 Planes de Trabajo 

No 50 

2. Grupo 8 Planes de Trabajo 

Individual 62 

3. Si 53 Objetivos 

No 17 

4. Si se han 
alcanzado 11 Objetivos 

No se han 
alcanzado 59 

5. Si 21 Políticas 

No 49 

ORGANIZACION; 

6. Si 15 Estructura Orgánica Funcional 

No 55 

7. Si 61 Manual de OrganLzación 

No 9 

8. Si 19 Manual de Organización 

No 51 



Nivel Empleado 
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9. Si 

No 

10. Si 

No 

DIRECCION: 

11. Si 

No 

12. Si 

No 

13 Si 

No 

14. Si 

No 

CONTROL: 

15. Si 

No 

16. Si 

No 

FRECUENCIA CARACTERISTICA 

54 	Aprovechamiento de Rec.I-Ium. 

16 

27 	Aprovechamiento de Rec.Hum. 

43 

50 Comunicación 

20 

40 Comunicación 

30 

62 Comunicación 

8 

45 Supervisión 

25 

	

26 	Sistemas y Procedimientos 
Administrativos 

44 

	

7 	Medición de Resultados 

63 

1 

a 
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7.2.4. Resultados sobre la necesidad de aceptación al cambio., 

PLANEACION: 

Planes de trabajo 

Objetivos 

POLITICAS 

ORGANIZACION: 

Estructura Orgánica 

y Funcional 

Manual de Organización 

Aprovechamiento de 

Recursos Humanos 

DIRECCION: 

Delegación 

CAMBIO FRECUENCIA PORCENTAJE 

Si 137 26.55% 

no 35 6.78% 

Total 172,  33.33% 

Si 78 15.12% 

No 94 18.22% 

Total 172 33.34% 

Si 59 22.87% 

No 27 10.46% 

Total 86 33.33% 

Si 63 24.42% 

No 23 8.91% 

Total .86 33.33% 

Si 76 14.73% 

No 96 18.61% 

Total 172 33.34% 

Si 75 14.54% 

No 97 18.79% 

Total 172 33.33% 

Si 27 18.75% 

No 21 14.58% 

Total 48 33.33% 
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CAMBIO FRECUENCIA PORCENTAJE 

Comunicación Si 162 23.89% 

No 64 9.44% 

Total 226 33.33% 

Supervisión Si 27 10.47% 

No 59 22.86% 

Total 86 33.33% 

CONTROL: 

Sistemas y Procedimien 

tos Administrativos Si 55 31.98% 

No 31 18.02% 

Total 86 50.0 	% 

Medición dé Resultados Si 67 38.95% 

No 19 11.05% 

Total 86 50.0 	% 
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7.2.5. Tabla de asignación de Valores. 

Para variables I, II y III. 

33.33% 	Niveles 

Porciento 

OptJ,mo o Excelente 25.00 a 33.33m 

II Adecuado o Aceptable 16.67% a 24.99% 

III Elemental o Mínimo 8.34% a 16.66%' 

IV Carencia 0 % a 8.33% 

Para la variable IV. 

50% 	Niveles Porciento 

I Optimo o Excelente 37.51% a 50.0 	% 

II Adecuado o Aceptable 25.01% a 37.50% 

III Elemental o Mínimo 12.51% a 25.0 	% 

IV Carencia 0 % a 12.50% 
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7.2.6. Asignación de valores por 

variable en porcentaje. 
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PLANEACION.- Consiste en fijar el curso concreto de acción 

que ha de seguirse, estableciendo principios-

que habrán de orientarlo, la secuencia de ope, 

raciones para realizarlo y las determinacio--

nes de tiempos y de nümeros, necesarios para-

su realización. (18) 

PLANES DE TRABAJO: 

Lo que debe ser: 

Consideramos que ,lo óptimo es 
establecer prioridades, se---
cuencas y sincronización de-
actividades, en forma excep--
cional, para el logró de los-
objetivos institucionales 

PLANES DE TRABAJO 
ADECUADOS: 

Se considera que la unidad --
cuenta con disposiciones acep 
tables, objetivas y prácticas 
que establecen una unidad de 
trabajo conveniente para la - 
obtención de los resultados - 
esperados. 

Valor en Porcentaje 

25.00 a 33.33% 

16.67 a 24.99% 

(18) Reyes Ponce, Agustín. Op. Cit. pág 165. 
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PLANES DE TRABAJO 
ELEMENTALES: 

Se considera que la unidad - 
cuenta con disposiciones m5"-' 
nimas y limitaciones en su -
práctica, lo que ocasiona --
problemas en la obtención de 
los objetivos establecidos. 

CARENCIA DE PLANES DE 
TRABAJO: 

Se ..considera que la unidad no 
-.cuenta con disposiciones orde 
nadas del trabajo, lo que im-
pide el alcance de los objeti 
vos. 

CARACTERISTICA: 

Planes de Trabajo 

Valor en Porcentaje 

8.34 a 16.66% 

8.33 a 	0 

6.78% 

INTE RP RETACI ON 

Una vez obtenido el resultado correspondiente .a es 

ta primera característica, nos encontramos que nos da un va-

lor de 6.78%, el cual si lo vemos en nuestra tabla de valo--

res asignadas, la podemos ubicar en el nivel IV el cual sig-

nifica que hay carencia de planes de trabajo y que tiene una 

amplitud de 0 a 8.33%, lo que nos ; iiciica .jue la institución-

no cuenta con disposiciones ordenadas de trabajo, lo que im-

pide el alcance de los objetivos. 
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OPTIMO: Se considera que la 
organización cuenta con ob-
jetivos a corto, mediano y-
largo plazo congruentes a - 
los planes y programas esta 
blecidos. 

ADECUADO O ACEPTABLE: Se --
considera-que la organiza— 
ci6n cuenta con objetivos a 
carto y mediano plazo con --
gruentes con los planes y - 
programas fijados. 

ELEMENTALES 0 MINIMOS: Se - 
considera que la organiza—
ci6ncuenta con objetivos - 
incongruentes a los planes-
y programas fijados. 

CARENCIA.- Se considera que 
la organización no cuenta -, 
con la fijación de objeti— 
vos de ninguna clase que --
permitan conocer a dónde se 
pretende llegar. 

VALOR EN PORCENTAJES 

25.00 a 33.33% 

16,67 a 24.99% 

8.34 a 16.66% 

0 a 8.33% 

CARACTERISTICA: Objetivos 	18.22% 
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INT'ERl?RET'ACION 

Una vez obtenido el resultado correspondiente a es 

ta segunda característica, nos encontramos que nos da un va 

lor de 18.22% el cual si lo vemos en nuestra tabla de valores 

asignados, la podemos ubicar en el nivel II el cual signifi-

ca que hay un adecuado o aceptable nivel de objetivos, lo --

que nos indica que la institución cuenta con la proyección -

de objetivos a corto y mediano plazo y como consecuencia a - 

esto la organización trabaja con niveles adecuados. 



POLITICAS. 

VALOR EN PORCENTAJE 

OPTIMO.- Se considera que la 
organizaci6n cuenta con li-- 
neamientos generales estable 
cidos en forma óptima para - 
la obtención de sus objeti-- 
vos, y que permiten alcanzar 
un 100% de funcionalidad. 

25.00 a 33.33% 

POLITICAS ADECUADAS.- Se con 
sidera que la organizaci6n - 
cuenta con lineamientos gene 
rales establecidos en forma= 
aceptable para el logro de-
los objetivos, se encuentren 
en un 75% de funcionalidad. 

16.67 a 24.99% 

POLITICAS ELEMENTALES.- Se -, 
considera que la unidad cuen 
ta con lineamientos genera--
les establecidos en forma --
elemental para el alcance de 
sus objetivos. 
Se encuentra en un 50% de --
funcionalidad. 

8.34 a 16.66% 

CARENCIA DE POLITICAS.- Se - 
considera la inexistencia de 
normas o guías de acción ge-
nerales, establecidas por la 
organización para el logro - 
de los objetivos. 

8.33 a 	0 % 

126 
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CARACTERISTICA: Políticas 	10. 46% 

INTERPRETACIQN 

Una vez obtenido el resultado correspondiente a es 

ta tercera característica, nos encontramos que nos da un va-

lor de 10.46%, el cual si lo vemos en nuestra tabla de valo-

res asignada, la podemos ubicar en el nivel III el cual sig-

nifica políticas elementales y que tiene una amplitud de ---

8.34% a 16.66%, lo que nos indica que la institución cuenta so-

lo con lineamientos generales establecidos en forma mínima,-

para la obtención de sus objetivos. 

1 
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ORGANIZACION.- Es la estructuración técnica de las relacio--

nes que deben existir entre las distintas fun 

ciones, niveles y actividades de los elemen--

tos materiales y humanos de un organismo so--

cial, con el fin de lograr su máxima eficien-

cia dentro de los planes y objetivos señala--' 

dos. (19) 

ESTRUCTURA ORGANICA Y 
FUNCIONAL: 

Optimo o excelente. Se consi-
dera que la organización cuen 
ta con la representación grá- 
fica de la estructura orgáni-
ca y funcional en forma exce, 
cional, que establece la ubi- 
caci6n del personal y defina- 
con exactitud los niveles de-
autoridad y responsabilidad,-
obteniendo su máxima eficien-
cia y eficacia en el logro de 
los planes y programas de tra 
bajo fijados. 

Adecuada o aceptable. Se con-
sidera que la organizaci6n --
cuenta con la representaci6n-
grafica de la estructura orgi 
nica y funcional en forma ---
aceptable, que permite la ubi 
caci6n del personal y la ob-- 
tenci6n de los planes y pro--
gramas de trabajo estableci-- 
dos. 

VALOR EN PORCENTAJE 

25.00 a 33.33% 

16.67 a 24.99% 

(19) Reyes Ponce, Agustín. Op. Cit. Pág. 212. 
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VALOR EN PORCENTAJE 

Elemental o mIníma. Se consi. 
dera que la organi,zaci,bn -,¥ 
cuenta con la representacjbn 
gráfica de la estructura or-
gánica y'funcional mi,nima. 

Carencia. Se considera que -
la organización no cuenta -
con la representación gráfi.-
ca de la estructura orgánica 
y funcional que limita al 
personal en el alcance de 
los planes:;y programas de --- 
trabajo fijados. 

CARACTERISTICA: Estructura 
Orgánica y Funcional 

8.34 a 16.66% 

INTERPRETACION 

Una vez obtenido el resultado correspondiente a es 

ta caracterIstica, encontramos que nos da un valor de 8.91%, 

el cual comparado con nuestra tabla de valores asignados, lo 

podemos ubicaren el III Nivel, lo que significa "Estructura 

orgánica y funcional elemental", lo que nos indica que la --

Aseguradora cuenta con la representación gráfica de la es---

tructura orgánica y funcional inadecuada e imprecisa, 
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MANUAL DE ORGANIZACION: 	VALOR EN PORCENTAJE 

OPTIMO.'- Se considera que la 	25.00 a 33.33% 
unidad cuenta con un manual'- 
de organizaci,6n por cada de- 
partamento, que funciona - -- 
acorde al desarrollo de sus- 
actividades. 

MANUAL DE ORGANIZACION ADE-'-' 	16.67 a 24.99% 
CUADO, - Se considera que la- 
organizaci6n cuenta con ma---' 
nual de organización único 
pero completo, que funciona- 
acorde al desarrollo eunci,o 
na]. y operativo. 

MANUAL DE ORGANIZACION ELE-'-' 
MENTAL. Se considera que la-
organizaci6n cuenta con ma-,  
nual de organi.zacidn único, 
pero incompleto. Por conside 
rar únicamente funciones gez 
nerales, o funciones espec.-
fi.cas, pero adolece de orga-
nigrama u objetivos, etc. 

CARENCIA DE MANUAL DE ORGANI 	8.33 2 	0 
ZACIONES.-,  Se considera que^ 
la organización cuenta con -, 
un documento, en el cual se- 
establece su organi:zaci6n. 

CARACTERISTICA: Manual de -'- 
Organización 	 18.61% 
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INTERPRETACION 

Una vez obtenido el resultado correspondiente a es 

ta segunda característica, nos encontramos que nos da un va- 

lor de 18.61, el cual si lo venlos en la tabla de valores ---

asignados, lo ubicamos en el II Nivel el cual.significa "Ma-

nual de Organización adecuado", que tiene una amplitud de --

16.67% a 24.99 %, lo que nos indica que la organización cuen 

ta con un manual de organización que funciona acorde al desa 

rrollo funcional y operativo. 



APROVECHAMIENTO DE 
RECURSOS HUMANOS. 
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VALOR EN PORCENTAJE 

25.00 a 33.33% OPTIMA.- Se considera que la 
organización cuenta con las-
técnicas más apropiadas, que 
le permiten el aprovechamien 
to máximo de los recursos hú  
manos. 

ADECUADOS.- Se considera ade 
cuado el aprovechamiento de-
recursos humanos, cuando la-
organización cuenta con téc- 
nicas administrativas acepta 
bles que le permitan un apro 
vechamiento eficiente del --
personal, 

ELEMENTAL.- Se considera que 
la organización cuenta con-
técnicas administrativas bá-
sicas, y con limitaciones 
que ocasionan problemas en -
el aprovechamiento del perso 
nal. 

CARENCIA.- Se considera que-
la organización no cuenta --3 
con técnicas administrativas 
para la administración de re 
cursos humanos, situación ,_ 
que impide el aprovechamien-
to adecuado de los mismos. 

16.67 a 24.99% 

8.34 a 16.66% 

C a 8.33% 

CARACTERISTICA: Aprovechamiento de R - H 	18,79% 
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INTERPRETACION 

Una vez obtenido el resultado correspondiente a es 

ta característica, nos encontramos que nos da un valor de --

18.79%, el cual comparado con la tabla de valores asignados, 

lo podemos ubicar en el II Nivel, el cual significa un "Agro 

vechamiento de Recursos Humanos Adecuado", que nos indica -- 

que la organización cuenta con técnicas administrativas acep 

tables que le permitan un aprovechamiento eficiente. del per-

sonal. 
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DIRECCION.- Es aquel elemento de la administración en el que 

se logra la realización efectiva de todo lo pla-

neado, por medio de la autoridad del administra-

dor, ejercida a base de decisiones, ya sea toma-

das directamente, ya, con mas frecuencia, dele-- 

gando dicha autoridad y se vigila simultáneamen-

te que se cumplan en la forma adecuada todas las 

órdenes emitidas. (20) 

VALOR EN PORCENTAJE DELEGACION: 

DELEGACION OPTIMA.- Se consi-
dera que la unidad delega, --
eficientemente las facultades 
que la desconcentraci6n de --
los organismos requieren para 
cumplir con sus programas. 

El personal de los organis-
mos se encuentra debidamente-
facultado para solventar los-
asuntos de su injerencia. 

DELEGACION ADECUADA.- Se con-
sidera que la unidad cuenta -
con la delegación de faculta-
des que el desarrollo de los-
programas requiere. 

El personal con mando, de la-
unidad, delega proporcional--
mente las facultades de acuer 
do a los, requerimientos de la 
institución. 

25.00 a 33.33% 

16.67 a 24.99% 

(20) Reyes Ponce, Agustín. Op. Cit. Pág. 305. 
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VALOR EN PORCENTAJE 

DELEGACION ELEMENTAL,- Se con 
sillera que la unidad delega - 
las facultades en los diferen 
tes organismos que la forman. 
Se considera que el personal-
cumple con sus funciones, por 
contar con la autoridad nece-
saria. 

8.34 a 16.66% 

CARENCIA DE DELEGACION: Se --
considera que la unidad no -+-
cuenta con funciones deseen--
tralizadas en los organismos. 

Se carece de niveles interme-
dios de supervisión, por cen-
tralizar la autoridad en un - 
único nivel. 

0 	a 	8.33% 

CARACTERISTICA No. 1- 
Delegación de Autoridad. 	14.58% 

INTERPRETACION 

Una vez obtenido el resultado correspondiente c-

esta primera característica, nos encontramos que nos da va-- 

lor de 14.58%, el cual si lo vemos en nuestra tabla de valo-

res asignado, la podemos ubicar en el Nivel III el cual sig-

nifica que existe una delegación elemental y que tiene una - 

amplitud de 8.34% a 1.6.66%, lo que nos indica que la institu 

ci6n delega solo en forma básica las funciones, por carecer- 
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de un equilibrio entre ellas y la autoridad otorgada. Se --

considera, que el personal con mando no cumple adecuadamen-

te, por limitaciones en el ejercicio de sus facultades. 



COMUNICACION: 
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MEDIOS DE COMUNICACION. 

OPTIMOS.- Se considera que la 
unidad cuenta con medios dia-
rios o rutinarios que respon-
den, veraz y oportunamente, - 
con las necesidades de la in-
formación que se requiere. 

La comunicación que se da en-
id unidad u organismo, mantie 
ne informado al personal efec 
tivamente. 

MEDIOS DE COMUNICACION ADECUA 
DOS.- Se considera que la uni 
dad cuenta con medios peri6di 
cos que cubren, satisfactoria-
mente las necesidades de la -. 
información. La comunicación-
que se da en la unidad, infor 
ma positivamente a su perso-- 
nal . 

VALOR EN PORCENTAJE 

25.00 a 33.33% 	 1 

MEDIOS DE COMUNICACION ELEMEN 
TAL.- Se considera que la uni 
dad cuenta con medios de cier 
ta frecuencia_ que cumplen, en 
forma básica las necesidades-
de información. La comunica--
ción que se da en la unidad - 
se considera que origina algu 
nos conflictos en el desarro- 
llo del trabajo, por necesi-- 
tar de mayor información. 

8.34 a 16.66% 
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VALOR EN PORCENTAJE 

CARENCIA DE MEDIOS DE COMUNI-
CACION.- Se considera que la-
unidad no cuenta con los me--
dios que requiere. La comuni-
cación que se da entre el per 
sonal es de tipo informal y - 
por ende, el comentario o el-
rumor son los medios mas efec 
tivos. 

0 a 8.33% 

CARACTERISTICA: Comunicación 
	

9.44% 

INTERPRETACION 

Una vez obtenido el resultado correspondiente a-

esta característica de direcci6n, nos encontramos que nos - 

` 	da un valor de 9.44%, el cual si lo vemos en nuestra tabla - 

de valores asignados, la podemos ubicar en el Nivel III el - 

cual significa medios de comunicación elemental y que tiene 

una amplitud de 8,34 a 16.66%, lo que nos indica que la Iris-

titución cuenta con medios de comunicación que cumplen bási-

camente las necesidades de información, pero en general la - 

comunicación que se da en la Institución origina algunos con 

flictos entre e.l personal en el desarrollo de su trabajo por 

necesitar mayor información. 
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VALOR EN PORCENTAJE 

SUPERVISION. 

OPTIMO.- Se considera que la -
organizacibn cuenta con un ni-
vel de supervisión óptimo en - 
Liderazgo, puesto que la direc 
i6 6d 	b  __.__.,4___.$._ 

25.00 a 33.33% 

c n y 	 ¥ 	e tra ajo 
conduce, siempre, a resultados 
efectivos. 

ADECUADO.- Se considera que la 	16.67 a 24.99% 
organización cuenta con el per 

planean, organizan y controlan 
el cumplimiento de los resulta 

sonal de supervisión efectivo, 

dos esperados por el equipo dé 
trabajo. 

ELEMENTAL.- Se considera que 
	

8.34 a 16.66% 
la organización ejerce un lide 
razgo básico, el equipo de trá 
bajo cumple con las metas fijó 
das, se capacita y orienta a1= 
personal. 

CARENCIA.-' Se considera que la 
organización cuenta con una su 
pervisión completamente inade-
cuada. El trabajo en equipo es 
desorganizado, prevalece la --
falta de disciplina. 

C a 8.33 

CARACTERISTICA: Supervisión. 	22.86% 
1 
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INTERPRETACION 

Una vez obtenido el resultado correspondiente a-

la característica "Supervisión", encontramos que nos da un va 

lar de 22.86, el cual si lo vemos en la tabla de valores ---

asignados, lo ubicamos en el II Nivel, lo cual nos indica --

que la supervisión es adecuada, ya que cuenta con el perso--

nal adecuado que planea, organiza y controla el cumplimien-

to de los resultados esperados. 
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CONTROL.- Es la medición de los resultados actuales y pasa--

dos en relación con los esperados, ya sea total o-

parcialmente, con el fin de corregir, mejorar y --

formular nuevos planes. (21) 

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 
ADMINISTRATIVOS. 

OPTIMOS.- Sistemas y procedi-
mientos administrativos exce-
lentes, consideramos que lo - 
6ptimo es que la organizaci6n 
cuente con Sistemas y Procedí 

.mientos administrativos en --
condiciones de aceptar meca--
nismos de soporte con un máxi 
mó de aprovechamiento en la = 
eficiencia del personal. 

VALOR EN PORCENTAJE 

37.51% a 50.0 % 

ADECUADOS.- Consideramos que-
la Organización cuenta con --
Sistemas y Procedimientos Ad-
ministrativos bien definidos-
y claros que permitan la opti 
mizaci6n en las actividades. 

25.01% a 37.50% 

ELEMENTALES.-- Se considera --
que la unidad cuenta con Sis 
temas y Procedimientos Mini-- 
¡nos que no aseguran la agili- 
zaci6n en la realizaci6n de - 
los trámites. 

12.51% a 25.0 % 

(21) Reyes Ponce, Agustín. Op. Cit. Pág. 355. 
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VALOR EN PORCENTAJE 

,-a 
CARn.HCIA. -, Se considera que la 
unidad no cuenta con los forma 
tos necesarios y/o Registros - 
de Control, para el desergpeño-
de sus actividades. 

0 a 12.50% 

CARACTERISTICA: Sistemas y Pro 
cedimientos Administrativos 

	18.02 % 

INTE RP RETACION 

Una vez obtenido el resultado correspondiente a es 

ta primera característica, nos encontramos que nos da un va-

lor de 18.02% el cual si le vemos en nuestra tabla de Valo-- 

res Asignados, la podemos ubi,car'en el Nivel III, el cual --

significa Sistemas y. Procedimientos Administrativos elementa 

les y que tiene una amplitud de 12.51% a 25%, lo que nos in-

dica que la Institución cuenta con Sistemas y Procedimientos 

Administrativos, pero que éstos son mínimos y no aseguramos-

que los tramites que se realizan, sean en forma ágil y efi---

caz. 
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VALOR EN PORCENTAJE MEDICION DE RESULTADOS 

OPTIMOS.- Se considera que la 
organización cuenta con ele--
mentos de control suficientes 
por departamento, y procedí--
miento para una medición de - 
resultados oportuna y confia-
ble, 

ADECUADOS.- Se considera que- 
la . organizaci6n cuenta con los 
registros de control necesa-- 
r .os, y con la oportunidad de 
bida para una medición de re-
sultados correcta. 

ELEMENTALES.- Se considera --
que la organización cuenta ¥- 
con registros de control que-
brindan información limitada-
y que impiden la realización-
de una evaluación completa. 

37.51% a 50 % 

CARENCIA.- Se considera que - 
la organización no cuenta con 
elementos de control que per-
mitan la medición de resulta-
dos. 

¥7 a 12.50% 

CARACTERISTICAS: Medición de- 
Resultados 
	

11.05% 
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INTERPRRTACION. 

Una vez obtenido el resultado correspondiente a es 

ta segunda característica, nos encontramos que nos da un va-

lor de 11.05% el cual si lo vemos en nuestra tabla de Valo--

res Asignados, la podemos ubicar en el Nivel IV el cual sig-

nifica Carencia de Medición de Resultados y que tiene una am 

plitud de 0 a 12.50%, lo que nos indica que la Institución - 

no cuenta con elementos de control que permitan la Medición- 

de Resultados y a su vez que determinen el grado de avance -

obtenido en los Programas, Subprogramas y Proyectos de la --

institución. 

1 
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CONCIUS IONES 

De acuerdo con la información obtenida de la Orga-

nización que sirvió para. la  investigación de nuestro estudio 

y conscientes de los problemas organizacionales, así como la 

responsabilidad de afrontar con éxito el retó que nos plan-- 

tean las exigencias del desarrollo, podemos concluir: 

PLANEACION. 

Por lo que se refiere a planeación, utilizada como 

variable, se pudo observar que la Institución ha realizado --

objetivos a corto y mediano plazo que le permiten trabajar -

con resultados arde con el entorno que le rodea, aunque --

sus polttica y planes de trabajo son mínimos y en algunas - 

ocasiones carentes de estos. Lo que consecuentemente provoca 

que no existan disposiciones ordenadas para cumplir el traba 

jo en equipo y se dificulte el logro de los objetivos fija--

dos. 

ORGANIZACION. 

En la variable organización se observa que existe-

gran interés por parte de la alta gerencia en tratar de apro 

vechar al máximo los recursos humanos con que cuenta. 
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Dentro de este interés, se puede observar un ade--,  

cuado sistema de selección de personal, capacitación y Besa-

rrollo, así como la calificación de la actuación, los planes 

de incentivos, sueldos y salarios. 

No obstante lo anterior, para que la aseguradora -

alcance su óptimo nivel de funcionamiento se necesita corre-

gir deficiencias en lo que se refiere a su estructura orgáni 

co funcional, en donde se encontró que no se especifica en.- 

forma clara las jerarquías, funciones y delegaciones que se-

requieren para lograr el cumplimiento de los planes y progra 

mas de trabajo en forma eficiente, aprovechando al máximo --

los recursos. 

DIRECCION. 

La variable dirección muestra, por medio de su ca-

racterística supervisión, que ésta es adecuada para la orga-

nizaci:8n, pues cuenta con personal de supervisión efectiva - 

para el cumplimiento de los resultados esperados que ayudará 

a la toma de decisiones. Mientras que la característica dele 

gacibn solo se da en forma elemental y básica, pues no se --

cuenta con la autoridad necesaria para descentralizar las --

funciones, dando como resultado una carencia de niveles in--

termedios de supervisión que ha traído como consecuencia una 

centralización de la autoridad exclusivamente en un Gnico ni 
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val por lo que la comunicación es afectada en forma importan 

te al aplicarse el sistema a través de los canales apropia— 

dos, ya que solo se cumplen en forma básica las necesidades-

de inZormaci6n0 

CONTROL. 

Los sistemas de control con los que cuenta la ase- 

guradora actúan en forma deficiente, ya que sus procedimien-

tos administrativos son elementales, provocando una deficien 

cia de información para la agilizaci6n de los programas que-

afectan a 1,, organi.zaci,ón, esto provoca que difícilmente se-

puedan evaluar los resultados obtenidos, en cada una de las-

áreas debido a gile la aseguradora no cuenta con la retroali- 

raentación que permita la medición de resultados. 

1 
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RECOMENDACIONES 

Con la introducción del Desarrollo Organizacional-

en la estructura de una institución de seguros, se pretende-

identificar los objetivos del cambio y la superación de la - 

resistencia hacia estos. Esto se puede lograr a través del - 

mejoramiento en las relaciones de los grupos y la liberación 

de los recursos de las personas, obteniendo una mayor coope-

ración. Las bases y políticas a seguir para la introducción-

y éxito de un Sistema de Desarrollo Organizacional, desde -

nuestro punto de vista es: 

l.- 	Hacer de los miembros de la organización una parte ac- 

tiva del plan de cambio a través de Grupos T (Training) 

círculos de calidad, equipos de excelencia empresa----

rial. 

Utilizando las fases del Desarrollo Organizacional de-

las cuales se habló en un capítulo anterior. 

2,- 	Utilizar las ideas de las personas que estén mejor en- 
	1 

teradas de los problemas por resolver, lo que servirá-

para que la alta gerencia tome decisiones sobre los --

puntos críticos que afectan la organización. 
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3.- Promover la participación activa de los miembros de la 

organización en todos los niveles con el propósito de-

mejorar las Qrmas de trabajo que se involucren con --

los cambios que se puedan dar para beneficio de la ins 

titución y de ellos mismos. 

4.- Es recomendable que se tomen en cuenta las normas y há 

bitos del grupo para que el individuo se sienta que es 

parte importante en el desarrollo de la organización y 

cumplimiento de los objetivos. 

-5.- Otro factor importante es que las personas conozcan --

las metas o la razón por la cual se va a realizar un 

cambio. 

6.-- No es conveniente hacer cambios continuamente, ya que-

esto provoca descontento entre los miembros de la orga 

nizaci6n y limita la probabilidad de introducir con --

éxito cambios de mayor importancia. 

7.- Es conveniente resaltar la importancia de lograr un am 

biente de confianza y cordialidad en el trabajo, pro--

porcíonando ineormación mediante sistemas adecuados de 

comunicación que promuevan la inquietud de los miem---

bros de la organización y la lleve a participar con --

nuevas ideas. 
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80- 	Se deben de utilizar las técnicas de solución de con--- 

flictos, de los cuales se habló anteriormente, concre-

tndose al problema' principaly considerando cuando es 

más oportuno resolverlo. 

Es ase que el desarrollo Organizacional requiere inter 

venciones competentes, como: Un punto de 'vista de los-
sistemas, el apoyo o participación de la dirección ge-
neral y una tecnología franca y compartida así como un 

sistema de valores (principios) y perspectivas a largo 
plazo. 

Finalmente podemos decir que para que el Desarrollo Or 

ganizacional sea un éxito en cualquier organización -- 

los elementos que han de tomarse en cuenta, como cía-- 
ses son: 

- Filosofía de formación de personal 

- Voluntariedad 

- Que el líder obtenga la participación en todo 

- Que los proyectos sean esfuerzo de todos y no de 

uno solo 

- Se proporcione capacitación y adiestramiento pa- 

ra todos 

- El apoyo de la gerencia 

- Desarrollar conciencia de mejoramiento global de 

los objetivos individuales y organizacionales. 
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CUESTIONARIO PILOTO 

NIVEL JEFE DE DEPARTAMENTO. 

1. ¿COMO SE ENCUENTRA USTED EN SU PUESTO? 

a) No me gusta. 

b) No me satisface del todo. 

c) Me parece bien, 

2. ¿COMO CONSIDERA USTED A SU JEFE INMEDIATO? 

a) No sabe mandar. 

b) Es muy buen jefe. 

c) No es del todo malo. 

d) Es el mejor jefe que conozco. 

3. ¿CONSIDERA USTED QUE SE LE HA ENTRENADO PARA SU TRABAJO? 

a) No he recibido ningún adiestramiento útil. 

b) El adiestramiento ha sido regular. 

c) Me han adiestrado muy bien en todo lo que necesito. 

d) Mi adiestramiento fue bueno, pero incompleto. 

4. ¿CONSIDERA USTED QUE LA EMPRESA SE INTERESA POR EL 

DESARROLLO DE SUS TRABAJADORES? 

a) Definitivamente no. 

b) No creo que se interese gran cosa. 

c) Lo necesario. 

d) Siempre he recibido pruebas de su gran interés. 
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5. ¿SE CONSIDERA USTED SATISFECHO DE TRABAJAR EN ESTA EMPRE-

SA? 

a) No. 

b) Me satisface mucho trabajar aquí. 

c) Como en cualquier otra empresa. 

d) Me cambiarla si. pudiera. 

6. ¿CONSIDERA USTED QUE LAS PRESTACIONES QUE DA LA EMPRESA 

SON LAS ADECUADAS? 

a) Debería dar otras más. 

b) Pienso que da muy buenas prestaciones, dentro de sus 

posibilidades. 

c) No manifiesta aprecio por sus trabajadores en las --

prestaciones que da. 

d) Pienso que no hay motivo de queja ni de alabanza al - 

respecto. 

7. ¿CONSIDERA USTED QUE LA EMPRESA TIENE INFORMADOS A LOS --

TRABAJADORES DE LOS ASPECTOS QUE LES INTERESAN? 

a) No; de casi nada nos informan, 

b) SI; hay una magnífica comunicación. 

c) Aunque se nos informa de lo que directamente nos con--

cierne, hay muchos aspectos de los que deseariamos es-

tar informados. 

d) La información es muy escasa. 
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8, ¿COMO CONSIDERA USTED SU SALARIO? 

a) Remunera justamente mi trabajo. 

b) Es totalmente injusto, comparado con lo que otros reci 

ben por trabajo igual o menor. 

c) Es de suyo bueno; pero no toma en cuenta algunos aspec 

tos como antigüedad, calidad, etc. 

d) Es totalmente justo y siempre es bien aplicado. 

9 ECONSIDERA USTED. QUE EL AMBIENTE DE TRABAJO ES: 

a) Muy amistoso, 

b),  De grande y constante friccción, 

c) Bueno, pero podría ser mejor. 

d) Malo, pero tolerable. 

10. CONSIDERA USTED QUE LOS ASCENSOS Y PROMOCIONES: 

a) Son manejados con justicia. 

b) Operan adecuadamente, pero a veces permiten injusti--

c,ias . 

c) Se conceden siempre por amistad. 

d) La mayor parte de las veces se hacen sin explicar por 

qué se prefirió a una persona para ascender. 

11. ¿CREE USTED SER PARTE IMPORTANTE EN EL EXITO DE LA EM-

PRESA? 

a) S. 

b) No. 

¿Por qué? 
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12, CONSIDERA USTED QUE SUS JEFES; 

a) Se interesan verdaderamente por sus problemas. 

b) No muestran interés alguno por ellos. 

c) Muestran sólo interés, si su problema afecta a la 

empresa. 

13. CONSIDERA USTED QUE CONOCE BIEN SU SITUACION EN LA ORGA- 

N1ZACION DE LA EMPRESA: 

a) S610 dentro de su departamento. 

b) En toda su divi,si6n. 

c) Puede localizarlo dentro de toda la estructura de la 

empresa. 

d) No conoce bien siquiera las obligaciones y funciones 

de su propio trabajo. 

14. ¿COMO CONSIDERA USTED LA DISCIPLINA EN SU DEPARTAMENTO? 

a) Es muy pobre. 

b) Es muy buena y espontánea. 

c) Es buena, pero sólo se mantiene bajo amenazas. 

d) Es regular. 

15. ¿CONOCE USTED BIEN LAS POLITICAS DE PERSONAL? 

a) Las desconozco en absoluto; 

b) Las conozco perfectamente, y nos han sido bien expli-

cadas y comentadas. 

c) S610 las muy evidentes, y de aplicación constante. 
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d) Conozco la mayoría, pero tengo dudas sobre varios as-

pectos. 

16. CONSIDERA > USTED.QUE SU JEFE INMEDIATO ESTA: 

a) Muy bien capacitado. 

b) No sirve para su puesto. 

c) Está capacitado, pero tiene fallas de mucha importan-
cia 

d) Posee la capaci,,tacibn meramente indispensable. 

17 .CONSIDERA USTED QUE LOS EMPLEADOS A SU CARGO APORTAN --

IDEAS PARA MEJORAR EL FUNCIONAMIENTO DEL AREA 0 DEPARTA-

MENTO' 

a) Si. 

b) No. 

Explique brevemente: 

18. EL DARLE OPORTUNIDAD AL EMPLEADO DE DAR A CONOCER SUS --

IDEAS Y SUGERENCIAS DEL EMPLEADO AFECTE 0 IMPIDA SU DESA 

RROLLO PROFESIONAL? 

a) SI. 

b) No. 

Explique brevemente. 
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17. ¿CREE USTED QUE EL NO PRESTAR ATENCION A LAS IDEAS Y SU-

GERENCIAS DEL EMPLEADO AFECTE 0 IMPIDA SU DESARROLLO PRO 

FESIONAL? 

a) SI. 

b) No. 

Explique brevemente: 

20. ¿CREE USTED EN SU DEPARTAMENTO HAYA PERSONAL CON POTEN--- 

CIAL SUFICIENTE PARA GENERAR UN CAMBIO POSITIVO EN EL --

FUNCIONAMIENTO DEL DEPARTAMENTO? 

a) S. 

b) No. 

Expliqu, brevemente: 

21. ¿CREE USTED NECESARIO EL MOTIVAR A SUS SUBORDINADOS PARA 

ENCAUZARLOS HACIA UN CAMBIO POSITIVO EN EL DEPARTA4ENTO 

Y QUE AYUDE AL LOGRO DEL OBJETIVO GENERAL DE LA EMPRESA' 

a) Si. 

b) No. 

Explique brevemente: 
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CUESTIONARIO PILOTO 

NIVEL EMPLEADO. 

1. ¿COMO SE ENCUENTRA EN SU PUESTO? 

a) No me gusta. 

b) Me parece bien. 

c) No me satisface del todo. 

d) No me agrada mucho. 

2. ¿COMO CONSIDERA A SU JEFE INMEDIATO? 

a) No sabe mandar. 

b) Es muy buén jefe. 

c) No es del todo malo.' 

d) Es el mejor jefe que conozco. 

3. ¿CONSIDERA QUE SE LE HA ENTRENADO PARA SU TRABAJO? 

a) No he recibido ningt¥n adiestramiento ütil. 

b) El adiestramiento ha sido regular. 

c) Me han adiestrado muy bien en todo lo que necesito. 

d) Mi adiestramiento fue bueno, pero incompleto. 

4. ¿CONSIDERA QUE LA EMPRESA SE INTERESA POR EL BIENESTAR 

DE SUS EMPLEADOS? 

a) Definitivamente no. 

b) No creo que se interese gran cosa. 

c) Lo necesario. 

d) Siempre he recibido pruebas de su gran interés. 
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5. ¿SE CONSIDERA SATISFECHO DE TRABAJAR EN ESTA EMPRESA? 

a) No me satisface. 

b) Me satisface mucho trabajar aquí. 
c) Como en cualquier otra empresa. 

d) Me cambiaría si pudiera. 

6. ¿CONSIDERA UD. QUE LAS PRESTACIONES QUE LA EMPRESA DA - 

SON ADECUADAS? 

a) Debería dar otras mas. 

b) Pienso que da muy buenas prestaciones, dentro de sus 
;posibilidades. 

c) No manifiesta aprecio por sus trabajadores en las --

pr .,taci.ones que da. 

d) Pienso que no hay motivo de queja ni de alabanza al-

respecto. 

7. ¿CONSIDERA USTED QUE LA EMPRESA TIENE INFORMADOS A LOS 

TRABAJADORES DE LOS ASPECTOS QUE LES INTERESAN? 

a) No, de casi nada nos informan. 
b) S%, hay una magnífica comunicación. 

c) Aunque se nos informa de lo que directamente nos con 
cierne, hay muchos aspectos de los que desearíamos - 

estar informados. 

d) La información es muy escasa. 
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8. ¿COMO CONSIDERA USTED SU SALARIO? 

a) Remunera justamente mi trabajo. 

b) Es totalmente injusto, comparado con lo que otros re 

ciben por trabajo igual o menor. 

c) Es bueno, pero no toma en cuenta, algunos aspectos co-

mo antigüedad, calidad, etc. 

d) Es totalmente justo y siempre es bien aplicado. 

9. ¿CONSIDERA USTED QUE EL AMBIENTE DE TRABAJO ES: 

a) Muy amistoso. 

b) De grande y constante ricci6n. 

c) Bueno, peto podría ser mejor. 

d) Malo, pero tolerable. 

10._ CONSIDERA USTED QUE LOS ASCENSOS Y PROMOCIONES: 

a) Son manejados con justicia. 

b) Operan adecuadamente, pero a veces permiten injusti.---

cias. 

c) Se conceden siempre por amistad. 

d) La mayor parte de las veces se hacen sin explicar por 

qu6 se prefiri6 a una persona para ascender. 

11. ¿QUE ES LO QUE MAS LE SATISFACE DE SU TRABAJO EN ESTA 

EMPRESA? 

a) El sueldo que recibe. 

b) El tipo de trabajo que,realiza. 
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c) La forma en que es tratado. 

d) Las posibilidades de progreso. 

e) Ninguna de estas circunstancias. 

12. CONSIDERA QUE SUS JEFES: 

a) Se interesan verdaderamente por sus problemas. 

b) No muestran interés ninguno por ellos. 

c) Muestran solo interés, si su problema afecta a la em 

presa. 

d) Muestran interés, pero son tratados más por los pro-

blemas técnicos. 

13. CONSIDERA USTED QUE CONOCE BIEN SU SITUACIÓN EN LA ORGA-

NIZACIÓN 

a) St¥10 dentro de su departamento. 

b) En toda su división. 

c) Puede Localizarlo dentro de toda la estructura de la 

empresa. 

d) No conoce bien siquiera las obligaciones y funciones 

de su propio trabajo. 

14. ¿COMO CONSIDERA LA DISCIPLINA EN SU DEPARTAMENTO? 

a) Es muy pobre. 

b) Es muy buena y espontánea. 

c) Es buena, pero sólo se mantiene bajo amenazas. 

d) Es regular. 

1 
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15. CONOCE USTED BIEN LAS POLITICAS DE PERSONAL? 

a) Las desconozco en absoluto. 

b) Las conozco perfectamente, y nos han sido bien expli-

cadas y comentadas. 

c) S610 las muy evidentes, y de apl¥.caci6n constante. 

d) Conozco la mayorf,a, pero tengo dudas sobre varios as-

pectos. 

16. CONSIDERA USTED QUE SU JEFE INMEDIATO ESTA: 

a) Muy bien capacitado. 

b) No sirve para su puesto. 

c) Está capacitado, pero tiene fallas de mucha importan- 

cia 

d) Posee la capacitación meramente indispensable. 

17. DE QUE MANERA DESEMPEÑA USTED SU TRABAJO: 

a) Individual. 

b) En grupo, 

18. ¿DE QUE MANERA LE GUSTARIA TRABAJAR A USTED? 

a) Individual. 

b) En grupo. 

Por qué? 

19. ¿SI SU TRABAJO NO ES EN GRUPO, LE GUSTARIA TRABAJAR EN 

ESTA FORMA? 
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20. ¿QUE VENTAJAS CREE USTED QUE TENGA EL TRABAJO DE GRUPO 

SOBRE EL TRABAJO INDIVIDUAL? 

21. ¿QUE DIFICULTADES CONSIDERA USTED SE TENGAN EN EL TRABA-

JO DE GRUPO? 

22. ¿CREE USTED ESTAR PREPARADO PARA ADAPTARSE A CUALQUIER 

TIPO DE CAMBIO QUE SE PRESENTE DENTRO DE SU ORGANIZA— 

ClOIN? 

a)  

b) No. 

Por quá? 
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CUESTIONARIO DEFINITIVO 

NIVEL JEFE DE DEPARTAMENTO, 

Planeación: 

1. ¿CONOCE USTED BIEN LOS PLANES DE TRÁBAJO DE SU DEPARTA--

MENTO? 

a) No. Las desconozco en absoluto. 

b) Si. Las conozco perfectamente, y nos han sido bien ex 

plicados y comentados. 

2. ¿DE QUE MANERA SE DESEMPEÑA EL TRABAJO EN SU DEPARTAMEN-

TO' 

a) Grupo. 

b) Individual. 

3. ¿SE FIJAN OBJETIVOS A CORTO, MEDIANO Y LARGO PLAZO EN SU 

DEPARTAMENTO? 	 1 

a) Si. 

b) No. 

4. ¿INDIQUE SI SE FIAN ALCANZADO LOS OBJETIVOS ESTABLECIDOS 

HASTA ESTE MOMENTO? 

a) Si se han alcanzado. 

b) No se han alcanzado. 
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5. ¿CREE USTED QUE LAS POLITICAS DE LA INSTITUCION SON LAS 

IDEALES PARA LA OBTENCION DE LOS OBJETIVOS? 

a) Sí. 

b) No. 

ORGANIZACION. 

6. ¿CREE USTED QUE LA INSTITUCION DEFINE CLARAMENTE LA JE--

RARQUIA, RESPONSABILIDAD, RELACIONES Y DEBERES ESPECIFI-

COS DE CADA PUESTO? 

a) SS. 

b) No. 

7. ¿SE CUENTA CON UN MANUAL DE ORGANIZACION, QUE CONTENGA - 

LA DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES, DESDE EL NIVEL MAS ALTO 

HASTA EL MAS BAJO, DEL DEPARTAMENTO? 

a) SS. 

b) No. 

¿CONSIDERA USTED QUE EL MANUAL DE ORGANIZACION ESTA AC-

TUALIZADO? 

a) Si. 

b) No, 

9. ¿CUENTA CON PLANES DE CAPACITACION EN SU DEPARTAMENTO? 

a) Si. 

b) No. 
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13. ¿CONSIDERA USTED QUE LOS CURSOS DE, CAPACITACION SON ADE-

CUADOS A SUS FUNCIQNES? 

a) Sf . 

b) No. 

DIRECCION. 

11. ¿EXISTEN NIVELES DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD DEFINI--- 

DOS PARA TODOS LOS INTEGRANTES DEL DEPARTAMENTO? 

a) Sí. 

b) No. 

12. ¿ESTA USTED DE ACUERDO EN DELEGAR AUTORIDAD? 

a) SI. 

b) No. 

13. ¿CREE USTED QUE SU PERSONAL ESTA DEBIDAMENTE FACULTADO 

PARA SOLVENTAR LOS PROBLEMAS QUE AFECTAN SU DEPARTAMEN-

TO? 

a) Si. 

b) No. 

14. ¿MANTIENE USTED INFORMADOS A SUS EMPLEADOS DE TODOS --

AQUELLOS ASPECTOS QUE AFECTEN EL FUNCIONAMIENTO DE SU 

DEPARTAMENTO? 

a) Si. 

b) No 
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15. ¿CONSIDERA USTED QUE EXISTE UNA ADECUADA SUPERVISION DE 

IBAS PRINCIPALES ACTIVIDADES Y OPERACIONES QUE DESARRO-

LLA SU DEPARTAMENTO? 

a) Sí, 

b) No. 

CONTROL. 

16. ¿CONSIDERA USTED QUE LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS QUE-

SE UTILIZAN AYUDAN AL LOGRO DE LOS PLANES Y OBJETIVOS 

DEL DEPARTAMENTO? 

a) St. 

b) No. 

17. ¿EXISTE UN SISTEMA DE CONTROL QUE DETERMINE EL GRADO DE 

AVANCE Y RESULTADOS OBTENIDOS DE LOS PROGRAMAS Y PROYEC 

TOS? 

a) SI. 

b No. 

18. ¿MARQUE USTED EL REÑGLON 0 RENGLONES QUE CONSIDERE SE - 

IDENTIFIQUE(N) CON EL MEDIO AMBIENTE DF SU TRABAJO? 

	

Sf.( ) 	No ( ) Buena iluminación 

	

( ) 	( ) Buena ventilación 

	

( ) 	( ) Espacio suficiente 

	

( ) 	( ) Frio 

	

( ) 	( ) Demasiado ruido interior y/o exterior. 



CUESTIONARIO DEFINITIVO 

NIVEL EMPLEADO. 

PLANEACION: 

1. ¿CONOCE USTED BIEN LOS PLANES DE TRABAJO DE SU DEPARTA-

MENTO? 

a) Si. 

b) No. 

2. ¿DE QUE MANERA SE DESEMPEÑA EL TRABAJO EN SU DEPARTAMEN- 

TO? 

a) Individual 

b) En grupo 

3. ¿SE FIJAN OBJETIVOS A CORTO, MEDIANO Y LARGO PLAZO EN 

SU DEPARTAMENTO? 

a) Si. 

b) No. 

4. INDIQUE SI SE HAN ALCANZADO LOS OBJETIVOS HASTA ESTE 

MOMENTO. 

a) Sí, se han alcanzado. 

b) No, se han alcanzado. 

5. ¿CREE USTED QUE LAS POLITICAS DE LA INSTITUCION SON LAS 

IDEALES PARA OBTENCION DE LOS OBJETIVOS? 
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a) S. 

b) No. 

ORGANIZACION. 

6. ¿CREE USTED QUE LA INSTITUCION DEFINE CLARAMENTE LA JE-- 

RARQUTA, RESPONSABILIDAD, RELACIONES Y DEBERES ESPECIFI-

COS DE EL PUESTO? 

a) S. 

b) No. 

7. ¿SE CUENTA CON UN MANUAL DE ORGANIZACION, QUE CONTENGA - 

LA DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES, DESDE EL NIVEL MAS ALTO 

HASTA EL MAS BAJO DEL DEPARTAMENTO? 

a) SI. 

b) No. 

8. ¿CONSIDERA USTED QUE EL MANUAL DE ORGANIZACION ESTA AC-

TUALIZADO? 

a) SS.. 

b) No. 

9. ¿CUENTA CON PLANES DE CAPACITACION EN SU DEPARTAMENTO? 

a) Sí. 

b) No. 
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a) SI. 

b) No, 

ORGANIZACION. 

6. ¿CREE USTED QUE LA INSTITUCION DEFINE CLARAMENTE LA JE-- 

RARQUTA, RESPONSABILIDAD, RELACIONES Y DEBERES ESPECIFI-

COS DE EL PUESTO? 

a) S. 

b) No. 

7. ¿SE CUENTA CON UN MANUAL DE ORGANIZACION, QUE CONTENGA - 

LA DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES, DESDE EL NIVEL MAS ALTO 

HASTA EL MAS BAJO DEL DEPARTAMENTO? 

a) Si. 

b) No. 

8. ¿CONSIDERA USTED QUE EL MANUAL DE ORGANIZACION ESTA AC-

TUALIZADO? 

a) SI. 

b) No. 

9. ¿CUENTA CON PLANES DE CAPACITACION EN SU DEPARTAMENTO? 

) S=.  

b) No. 
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10. ¿CONSIDERA USTED QUE LOS CURSOS DE CAPACITACION SEAN --

ADECUADOS A SUS FUNCIONES? 

a) Si. 

b) No. 

DIRECCION. 

11. ¿CONSIDERA ADECUADA LA INFORMACION, TANTO INTERNA COMO 

EXTERNA, QUE SE RECIBEN EN SU DEPARTAMENTO? 

a) Sí. 

b) No. 

12. ¿LA COMUNICACION QUE TIENE CON SUS SUPERIORES Y COMPA-

ÑEROS ES ADECUADA? 

a) SI. 

b) No. 

13. ¿UTILIZAN MEDIOS DE COMUNICACION (REPORTES, INFORMES, 

MEMORANDUMS) QUE USTED HAGA LLEGAR A SUS SUPERIORES? 

a) SI. 

b) No. 

14. ¿COMO CONSIDERA USTED A SU JEFE INMEDIATO? 

a) Deja participar en sus decisiones y toma pareceres -

dé sus empleados. 

b) Cada quien hace lo que quiere, no hay dirección, ni 

supervisión, ni control, ni participación. 
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CONTROL. 

15. ¿CONSIDERA USTED QUE LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS QUE 

SE UTILIZAN SON LOS ADECUADOS AL LOGRO DE LOS PLANES Y 

OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO? 

a) SI. 

b) No. 

16. ¿EXISTE UN SISTEMA DE CONTROL QUE DETERMINA EL GRADO DE 

AVANCE Y RESULTADOS OBTENIDOS DE LOS PROGRAMAS Y PROYEC 

TOS? 

a) SI. 

b) No. 

17. ¿MARQUE USTED EL RENGLON 0 RENGLONES QUE CONSIDERE SE - 

IDENTIFIQUE; CON EL MEDIO AMBIENTE DE SU TRABAJO? 

	

a) Si ( ) 	No ( ) Buena iluminación 

	

( ) 	( ) Buena ventilación 

	

( ) 	( ) Espacio suficiente 

Frío 

	

( ) 	( ) Demasiado ruido interior y/o exterior. 

1 
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