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INTRODUCCION

Este trabajo denominado “El Desarrollo Organizacional como
complemento de apoyo a la Auditoria Administrativa, en opinién de
los miembros del Colegio de Licenciados en Administracion de Em-
mesas de la cindad de México A. C..

Se sustenta en dos técnicas de la teoria administrativa, la pri-
mera denominada Auditoria Administrativa que como su nombre lo
indica e¢s una herramicnta del administrador profesional para veri-
ficar si el trabajo humano en las organizaciones, estd bien realizado
tal v como se planed.

Sobre esa base se propone un plan de trabajo haciendo las mao-
dificaciones a la estructura de la organizacién.

La segunda cs la técnica del Desarrollo Organizacional que es
vn empeiio de cambio plancado. ideado para aumentar la cfectivi-
dad v bienestar de la organizacién, basada en las ciencias del com-
portamiento (Psicologia, Sociologia, Antropologia).

Esta téenica desarrollada tltimamente ayuda a implementar el
cambio, rompiendo las resistencias humanas en las organizaciones.
haciendo mds fdcil la implementacion de las modificaciones, que las
organizaciones o empresas requieren cn momentos determinados.

La Auditoria Administrativa nos ayuda a detectar desfunciones
en las estructuras v procesos de trabajo, asi como a replantear las
gestiones para hacer mds efectivo v racional el trabajo.




Sin embargo, no estd c¢n su esencia o en sus prdcticuas, las tée-
nicas de implementar el cambio entre los recursos humanos de las
orgonizeciones. Nosotros  consideramos  hipotéticamente que  ambas
téenicas pueden ser complementarias porque, la iécnica de la Andi-
toria Administrativa empicza en el diagnéstico administrativo de la
estructura dada Uegando hasta una plancacidon de une misnma gestion,
sin embargo, no comprende aspectos importantes tales, como valo-
res ¥ acciones humanos que son definitivamente importantes para po-
ner a funcionar los cambios que detecten dichas técnicas.

Ahora bien, el Desarrollo Organizacional tampoco ticne senti-
do por si sole, porque si, es una técnica de cambio. Pero si el cam-
bio tienc que ser administrado, debe ir a una situacién dada (estruc-
tira, procesos, actitudes, etc.). a otra situacién administrativa que se
considere mds racional, mds productiva. mds hurana o las tres.




CAPITULO 1
ANTECEDENTES GENERALES Y MARCO FUNDAMENTAL.
1.1. MARCO TEORICO CONCEPTUAL DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
1.1.1. ANTECEDENTES HISTORICOS:

Desde que aparccen Las primenas téenicas administrativas se -
menciond que es necesarndio, revisar, audditar, elc.; el taabajo
para estar modificlndolo constantemente.

Henry Fayof, hizo mencién de fa Auditonfa Administrativa, en-
divensas partes de su obra, ya que menciond ta nececsidad de -
auditanr.

AL mencdlonan que ef mejoa méZode de examinar una organizacddn
y determinan Las mejoras necesdarias, erxa estudiando el meca--~
ndismo admindistrativo, para deteaminar 3{ la plancacidén, La ox
gani{zacdibn, el mando, &a coocadinacibn y el control estdn bien
atendidos y 8L 2a cmpacsa u organdisdmo socLal esatd bien agdmi--
nisatrado.

Entonces Za admindistaacibén tiene paimenoc que, conseavar Lo mg
fon def pasado, vaganizar el presentfe y preeven y plancar pa-
ra ef gutuno.

E& Docton James Mc. Kinsey en Los aRos de 1935 a 1940 LLegs a
La conclusidn de que €a oarganizacL{bln debe hacer peribdicamen-
Le una "Aulo~Auditonla", una evaluacidén de La oarganizaciln en
Lodos sus aspeclos, a La viata de un medio ambiente empresa--
rial.

La Auditoria en continuo procesdo de rzstanruracidn Lo que ha -
ocasdonado, diversidad de criterdios acerca de cémo nombranla-
pon pante de Los estudiosos y conociéndosele como:



1.- Andlisis potencial de La Productividad
2.- Auditorla Operacional

3.- AndRisis de Openacdiones

4.~ Anatomia de Operac<Lones

5.~ Revdisdibn Administrativa

6.~ Diagnbstico Industrial

7.- Diagnbatico de La Empresa

8.~ Fiscatizacibén Empresarial

9.- Organoterapia Emparesarial

10.- Revdisdibn del Proceso Administratdivo

11.- Andeisdis Factorilal.

1.1.2. DIFERENTES TIPOS

Actualmente una gran mayorfa de empresarios entienden pox au-~
ditorfa, La revisibén de sus estados contables para efectoa de
£a elabonracibn de Los miamos y La evaluacibn de control <inmlern
no.

Por Lo consigulente, eate tipo de auditorla se refiere al con
Lrol numerario o aspectos cuantificables en dinero, por esta-
razén se Le conoce con ef nombae de Auditorfa Fimancieaa.

La Auditorfa como Lsntrumento de control, no debe concretarse
dnicamente al estudio de estos aspectos de La Adminisatracdibn,
sino que debe sea aprevechado, paaa todas Las funciones o ~ -
actividades de £a organdizacdbn; paroduccibn, mercadotecnia, re
Laciones humanas, finanzas, elc.




De fa necesdidad de control de todas Las funciones de La orga-
nizacdidn, se Loman en cuenta dos clases de Auditorlfa, La §i--
nanciena y no Financiera o Administrativa, La primera se¢ en--
carga del aspecto cuantificable en dinecaro y La adminiatrativa
es quella que se encarga de Las demds dreas.

La Auditorla Financiera y La Administrativa pueden Aubd&vidiﬁ
a4e en vardias especlalidades:

Auditorila Financienas
a}l Exteana

b) Inteana

c) Auditonfa Especial
T.- Afmacén

2.- Filscales

3.- Clientes

Auditorfa Adminlstrativa:
al Auditoafa de Produccibn
b) Auditonfa de Mercadotecnia

c) Auditoria de Pensonal.

Las difexencias que cxisten entre ambad aon Las sigudientes:
Auditorfa Financiera

1.- Exdisten naamas y principios genmeralmente aceplados.

Z.~- Se refierne dnicamente a Los aspeclos financiercs y a La -
evaluacdifn de control Lnteano.




5.

3]

b)

6. -

7.-

Existen disposiciones de cardcten Legal referidasd para --
efectuanlas (dnicamente el Contadoa Phablico puede efec---
tuantaa);

Su fin paimordial es el dictldmen de Los estados finarcie-
nos.

le intenresa a:
La Empresa

EL Fdlaco

Verifica que &as decisiones de Los empacsiarios han gueda~
do teg<stradas correctamente en fa contablltidad.

Se refiere a heches pasados.

Auditornia Admindstrativa

1. -

2.~

Se reflene a cuafquder drea de La Administracddn.

No exdisaten disposiciones referentes a La personalidad de-
quLen Las praciica.

Su fin paimoadial es evaluar cualquien actividad ¢ fun---
cibén de La organdizacLdn. ’

Es un 4Ln para ¢l udo <inteano de &a ongandzacilbn.
Evalda £Las divisdiones y Los slstemas.

Debe proyectarse hacila el {futunrno.



1.71.3. DEFINICIONES

Sc¢ han descrito artlculos cxcelentes sobre La nmatfuraleza y el
desarrollo de este tema. La mayorfa de eatos artlculos han -
seguldo La thrayectoaia de esata técnica desde su oadgen en La~
Contadunrfa Pablica, pasdando por su crecimiento y desarnollo -
dentro de La Audditorla Interna, hasta su defindcibn y catego-
rfa actuales.

Hay una gran diversdidad de definiciones sobre La Auditoala Ad
ministrativa y aqul tenemos algunas:

Josa €& Antondio Fenndndezxr Axenas:

La Auditoafa AdminLAtnﬁxiva es La revisdbn obsjetiva, metddica
y contempla de €08 niveles feandrquicos de La emparesa en cuan-
Lo a su ecstauctura y particdpacibn individual de Los 4integran
Les de La {nstitucidn.

wigliam P. Leonand:

La Auditorla Admindstraldiva ¢4 el examen complelo y constauc-
tivo de La estructura de una empresa, de una insdlitucibn, de-
una seccidn del gobieano o cualquicr organismo en Sud partes,
en cuanfo a sus plancs y objeXivos, sus métodos y controles, -
su foama de operacioncsd humanas y {Lsicas.

Juan J, Beanal Matud:

Define a La Auditorfa Adminlatrativa como el examen que deaa-
raroltla un equipo de profesionales, ya sean contadores pdbli--
cos, Licenciados en administracién, Lecenciados en economia, -
ingeniernos Lindustriales, ete., sobre La poltltica de La admi--
néstracisn con el bojeto de presentar a Los Lnveansiondistas, -
dueficd de empiresa un fudlcfo Lmpancial a &a Luz de La t&cnica-




y de 2a modeana admindistracibn, de La situacibn efectiva de -
un negoecio de su posdlcibn actual nespecto al fuluro, ponderan
do £as convivenciasd actuales de sus pollticas admindistrativas
y presentando sugerencias para coraregin las deficiencias pre-
sentes.

Edwand F. Noabeck:

Considena que £a Auditoala Admindistrativa es un método cons--
Lrucliveo con el cual La gerencLa mefora lLas operaciones de un
negoc<o.

williams L. Campdeietd:

Es un an&lfisis infoamativo y constructivo, evaluativo y una -
senie de necomendaciones con respeclo a la amplia <imagen de =~
L0s planes, procesos, peasonas y problemas de una L{dentidad -
_econfmdica.

Después de habenr obsenvado fas diversas opindiones sobre el -
Lema que nod ocupa, hemos 2Legado a claboran csta defindicidnm.

La Auditorfa Administrativa, eS8 un proceso metddico y cons-~
tructlivo que Ltiene como objetivo revisan, comprobar, y verd-
ficar et funcionamiento, y desarrollo de 204 procedimientos-
en cualquien tipo de oagandizacLdn, para replantear Las 8L---~
guientes gestiones.

La Audistonta Admindistrativa revisa y evalida La emparesa de -
acuendo a:

Factones Intennos.

1.- Parocesal

a) PLaneacidn



b) Organdizacién

c} Dinecedén

d} Contnrol

2.- Funcional

a} Produccdién

b) Mearcadotecnia

c} Finanzas

d) Personal

3.- Analitico

a) Puesitos

b) Tilempos y Movimientos .
c) Equdipo y seguridad

d) Costos Materialea
Factores Externos

1.- Medio Ambiente

al Ceima

b} Localizacdidn

c) Medios de Comunicacidn

d}l Aspectos Sociolbgicos, Psicolbdgicos y Jualdicos.

Mediante esta evalfuacibn se indorma de £os resultados obteni
dos y se propone medidas coanrectivas.

1.7.4. ALCANCES

La Auditoala Admindistrativa puede sex una funcidn especlfica-




de un deparxtamento o grupo de departamentos, una diviaién o -~
varias divisiones o de empresa en su otaltidad.

Algunas auditorlas abarcan una combinacidn de dos o m&s dacas.

Es evddente que fa Auditorla Admindistrativa s¢ refiera a toda
£a empresa y por Lo tanto pretende el conocimiento Lntegral -
de su actuacibn, pueslo que no se Limita a La organdizacdbn --
con fines de Lucro o0 con caractealsticas merncantiles como nod
Zo hace notar witliams P. Leonaxd en su defindcidn de La Audi
Lonla Admindistrativa.

No podemos pasar por alto que existen Audilfonrlas parciales ~-
que se realdlzan en muchasd oxgandizacioncs, todas ellas encami-
nadas a cLertas drneas, tal es ef caso de fa auditorla de esLa
dos financlernos, auditorlas de pensonal, elc. Los resullados
de tales auditoalas nos Leevan a £a conclusibn de que La Audi
torla Administrativa Ltoma en cuenta toedas Zas dreas de 2a oa-
ganizacidn.

Porx Lo tanto, el alcance de La Auditorlfa Administrativa abara-

ca tanto ef examen de Los recursos humanos v mateaiales de -~

que dispone una oxgandizaci{dn como su estrucluaa organizativa-

en ta que s¢ ubican puestos y funciones opernativas, objetivas

y politicas, 2Inecas de autoadidad y niveles de responsabilidad,
deberes y obligacdones de £Los ocupantés de Los pueddlos, siatle
mas y proceddimientos uigenfes susceplibles de mejorarse.

Con el objeto de dan una explicacibén mids amplia del alcance -
de ta Auditoania Administrativa, se transcribe lLa clasifica---
cibn que para ejectos de evaluacibn de La adminisfracién pre-
senta "Ameadlcan Indtitute de of Management” en su manual "04-
excellent Managements”™.




TIPO DE ORGANISMO

z,-
3, -

4.-
RELIGIOSO 5.-
6.~
7.-

EDUCATIVO 5.-

AREAS A TINVESTIGAR

Funcidn social
Eatructura formal
Crecimiento de sus 4ins
Tituciones

Andlisis de membrecla
Pollticas fimancieras

Andtisis de desdanrollo

Andlisdis de consefo de
directores
Efdiciencia en La opena

cibn

Evaluacibn administra-
tiva

Efectividad en La di--
recedldnr.

Funcién acadimica
Esatructura foamal
Crecimiento

Programa de desarrollo
Andtisis de alumnos --
egresados

Pollticas ginancienas



HOSPITAL

10

8.~
Q.-

10.-

1a0.-

Andtisis del Consejo de-
Direccibn.

Eficiencia de operacibn
Evaluacidn administrati-
va

Efectividad en La ense--

Aanza.

Funcibn social
Estructura formal
Crecimiento de <nstala--
cdiones

Programa de desaaxnollo
Cuidado de pacientes
Potliticas {inancieras
Evatuacibén delf Comsejo -
de Dineccddn

Eficiencia de operacién
Evaluacibn admindistrati~
va

Efectividad en La activi

dad cientlfica.



NO LUCRATIVO

Segln opinidn de varios autornes;

vindky:

2.-
3, -
‘.-
5, -

7.-

9.~

10.-

1.1.5, OBJETIVOS:

Alfred W.

Funcién econémica
Estructura foamal
Crecimiento

Atencibn de donmnadores
Investigacibn y desa-~-
anollo

Andetisis del Consejfo de
Dincectones

Potfticas Finrancdicaas
Eficiencia en La opexra-
cién

Servicio al pdblico

Evaluacibn de efecutivos

Ktein y Nathan Gra--~

Afirman que su objetiva 28 describin Las c~was de una baja -~ -

productividad y conocitadolca,

La e Aincrementarla.

Roberto MacZfas Pineda.

csfablecer Las bases para superar

Afinma que La Auditoala Administrativa, dinige su atencidn a --
cualro aspeclos:

a). Objetivos o metas
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b) Politicas de nrelaciones con Los empleados

c) Programas y pardcticas

d} Resultados especificos

Posteanionmente aiade; que Lo mds Aimportante, ¢4 La detexmina-

cibn delf grado hasta el cual Los nresullados se asemcfan a Los
objetivos. .

Fabidn Mantinez Vitlegas:

Dice que La Auditorda Admindiptrativa seAala Las causas de ca-
da (arnegulanddad y presenta La accdidn que debe tomanse Lnme--
diatamente contra Las ddiferencias o desperdiccos, que al eldi-
minarsde, neducderan Lod coslos y en conseccuencda aumenlarnan -
Las utilidades.

Jos€ A. Feandndez Arcna:

La Auditonifa Admindstrativa pretende ccocmpanan £o0s acsullados-
obtenidos en La revdsibn con £as pollticas jijades para cada-
departamento de La LnstitucidSn, para Logarar La satLidfaccddn -
de Los objetivos de La ongandzacddn.

wileiam L. Campfield:

Dice que La Auditoandla Admindistrativa puede ayudar a Za empre-
sa de tre manenas:

al En La sistematizacidén contable, cconbmica y de olra {nfon-
macdén que neceslte La admindistracidn en La elaboracibn --
del programa de rabajo de su polltica bdsica.

b) En el easatablecimiento y revisdibn del asistema de planecacidn
en La entdidad.
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c) En La {L{jacibn de metas y estrategiad a Lravés del desarno
280 y penfeccionamiento del paoceso real de ta toma de de-
cislones.

wigliam P. Leonand:

La Auditorla Administrativa pretende deteaminan despeadicios-
y defleiencias, mefores medios de control, operaciones mds --
efilcientes y mejon uso de Los mediocs {(Lsicos y humanos.

Como se puede observar el objeto de La Auditorla Admindstratsl
va es el de verifican el cumplimiento de una buena administra
cibén cdlentlficamente pfLancada. Esto significa que por medio-~
de La Auditonla Administrativa de analice La situacdibn de La-
onganizacibn en todas sus partes fLogrando entre otlros, Los 8L
gudientes objetivos: '

a) ELiminar péadidas y deficiencias que <mpiden el desarrollo
de ta onrgandizacdidén, para Lograr que esta funcione en foama
equilibrada. :

b) Mejoran medios de controlf Lnternc

c} Capacitarn en forma adecuada al pecrsonal
d)} Obtenear Lnformacibn adecuada y oporfuna
e] Paotegen Los activos de La organdizacdién

§) Utitizar mefor Los recursos de La organizacibn,

Tomando como base estos punlos se puede concluir La fi{nali--
dad de 2a Auditorla Admindistrativa eds: La deteaminacidn de -
2as deficiencias o acientos de um onganismo para eliminar --
Las primeras y a su vez meforar Los dGlLtimos.
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1.1.6. IMPORTANCIA Y LIMITACIONES

La Auditornda Adminisirativa es de gran utitidad, pues sinve -
como medio para Localizar Las fallas exislentes en Lla efi----
ciencia con que opena una empresa, y detectarn Los aciextos --
existentes, eliminando con tal molivo toda clasc de desperdi-
c{0s ¢y erogacdones supénfluas y Lomando medidas tendienfes pa
na meforar todos aquellos aspectos en Los cuales e4Ldn Ltraba-
fando efectivamente. En tal {oama que se conaiga areducir Los
coslos y por ende se obfenga una mayor productividad operacio
nat.

La Auditoala Administrativa tambifn tiene como objetlivos com-
plementan Yy ayudar a fa admindistracibn en deleaminados asdpec-
2048 que requieran cconomlfas y prdcticas mefonadas. Igualmen-
£e sirve para evaluar Las cualidades y asdpeclos posditivos de-
a adminislracibn.

Al easatan Intimamente Ligada con La admindistracdibln Limplica el-
examen del manejfo racional de Los Reccurscs Humanos y Mateardla-
Les, y La evaluacddn de £0os rnccursos de accilén empleados, de-
£0s que toman pante prominente fa toma de decisdlomes, ae con-
ceptda como uno de Los mda importantes y marca la pauta de La
auta segudlda poa un organismo socLal.

Esta técnica ponce de manifiesto La ecficiencia de todas 2as ~-
funciones que sc realizan en Las oaganizacdlones,

Mds s4n embanrgo, La medicdbn de La eficiencia, algunas veces-
se ve obstaculizada o Limitada porn una sexie de faclores que-
no se pueden medir en foama obfetiva.

Las LimitacLones que Lenemos en ef desarrcllce de La "Auditorla
Administrativa, sor aquelflfas tareas Que poxr su naturalesza no -
se pueden cvaluar cbfetivamente.
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1.7..7. PROCEDIMIENTOS: -

Como mencionamos antealoamente hay diveasos métodos de Auditon
rta; ahona haremos un nesumen de uno de £os méfodos mds comple
Los que es el de Witliam P. Leonand. Para que una Auditorla -
se efectde, Lleonard La divdiddié en Los siguientes pasos:

T.- EXAMEN:

Este pasdo trata de necopilar toda La indoamacién posible es --
Las diferentes dreas de La organizacidn, para saben cbémo ase --
estdn LLevando a cabo todas Las funcdloncs.

La necopilacién de datos en La Auditorfa Admindiataativa deman-
da el uso de t&cnicas que peramitan una revisdibn adecuada. En-~
Lre otras téendicas se LLatan Las sdigudlentes: Organigramas, ~--
diagramas de procesos, diagramas de tiempos, entrevistas y ~ -
cuestionanrios. Peno tambié€n ¢3 de suma impoafancdia revisarn la
documentacidn clave de La organizacibn tal como: Estados  Fi--
nancienos, actas de consefo, manuales ¢ Lnformes depantamenta-
Les.

EL examen debe estan bien claborado y estarx basado en La obaca
vacdibfn de Lodos 20s aspectos operativos de La organizacibn.

2.- EVALUACION:

Este paso de La evaluacibn, se encarga de intexprefar la <infoxr
macdién necopilada en el examen y la va a inteapretar de una mo
do reflexivo y anatlfitico.

Aqul vamos a saber, 4L Lo que se eatd haciendo en La organdiza-
cibén, es Lo mejor o se estd haciendo mal.
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Este paso 4e hace segin La organdizacidn y se puede hacer un -
estudLlo muy a fondo, 8L La crgandizacibn tiene Los necursos ng
cesanios.

3.- PRESENTACION:

Este paso es el infonme sobre Los resultados de La Auditorla-
Administrativa y debe presentarse de una forma que peamita a-
La onganizacibn £Legan de inmediato a La acciém correctiva.

4.- PERSECUCION:

Es complementarn cualyuiear asunto planteadeo y que La organdiza-
cibn no ha puesto en marncha.

En ecate caso se tLene que vigilanrn que Las cosas se deben es--
tarn hacdendo tal y como se Lo {ndicaaon a La onganizac<én.

Debe necordarse que un buen programa de Auditornfa Admindistra-
Liva requiere nrevisiones y exdmenes penibdicos.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO CONCEPTUAL DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
2.1. ANTECEDENTES HISTORICOS

2.1.1. MARY PARKER FOLLETT.

DESARROLLO ORGANTIZACIONAL

Las organizaciones no so0lo funcionan con estrucluras ¥ proce-
dimientos admindiatrativos; sino Lo que hace funclonar & una -
estruclura ¢y a es808 procedimientos es el elemento humano,

Los primenos estudios administrativos que destacan La Lmpor--
Lancdia del comportamienlo humano dentro de las organdizacdiones
so0n posaiblemente Los de Maay Parken Follel, que han sido in--
justamente relegadoa al olvido puesto que en efLlod s¢ doamu-~--~
Lan ya cientos elementos bdsicos de La doctaima de las rela--
ciones humanas. Fué La primeara en ponen de manifiesto la ne-
cesdidad de explicar Za problemdtica de Los "aspeclos paicolb-
g£coa” a través delf "método cilentifico”. Cariticsd abientamen-
te La conriente dienctifica de Taylor y seguidores, ya que eI
tos solo atendieron aspeclos mecandicistas olvidadndose de cues
Liones Lan Lmpoatanted como Lo son Lo08 adpeclos pidicocaociales.

Follett, escnibid aus Lideas en su obra "Administaracibn como ~
profesidn”, donde hizo necsalitar La importlancia que tienc la -
aplicacién del método cientfLfico alt estudiar al hombre en La-
organdizacibn, Rublics también otra Lintenresante conferxencia -
"lLos elementos esaenciales dcl mando”, donde desatacs Los con-~
ceptos de autoridad y responsabitidad. Consdideré que Las on-
ganizacioned son fuentes de conflictos y que estos deben sean-
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manejados por el Admindistradon.
2.1.2, ELTON MAYO

Posteniomente a Parken ElLton Mayo nealizl Lnleresecanfes estlu-
dios sobnre el .comporatamiento de Las organizaciones, este au--
ton de ordgen australiano hizo sus estudiso en Las principa~-
Les univearsdidades de Los Estados Unidos, rcallzd sus investli-
gacdiones bafo el patronato de La fundacidén Rockedeller y el ~
de Lnvestigaciones de la Academia Nacional de Ciencias de Los
Estados Unidos. Los eatudios de Mayo Los podemos nesumin en-
Lres grandes aportaciones y son:

Padimera aportacibn.- Como producto de habex estudiado las con
diciones ambilientates (ruido, Luz, timpieza, segurdidad, etc.},
descubnrdilsd que &a productividad aumentd pero, no fué pareclsa--
mente a dichas modificaciones sdino que el cambio de Las con--
diciones LAmplLicé La atencidn al personal de La crganizacdidn, -
£0s miembros que particdiparnon en ol expenrimiento.

Mayo opiné que el factor fundamental para explicar Los neidul-
tados, eran de cardcter psdcolbgico, y que La productividad -
hab&fa aumentado debido a que habia persuadido a Los obrenos -
a colaborar y ase Les habla convencdido de La Limpoatancdia del -
expenimento.

Del antendior estudio o expeaimento se ha concluilde que Los ~-
sentimientos, estado de nimo y factorecs subsccuentes efercen
una Lnfluencia decisdiva en La productividad.

Segunda apoatacidn,- Mayo también destacsd La impontancia de -
Las encuentas de opindiln en las organizaci{ones, porque esfas~-
deben de ayudar a La comunicacidn entre {os emplLeados y Las -~
organizacLones, ed una vdlvula de escape ya que £a gente de--
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sea externdlonlzan sus opiniones, sus frustacicnes, elc. Descu
baib que La gente desea hablfar y que porx Lo tanto la oaganiza
cibn debe peamitin que sus miembros den sus opiniones.

Tercera aportacdbén.- Mayo descubadif que 2os Lncentivos econb-

micos no son los (nicos deteaminanted parna aumentar La preduc
tividad, aino que Las relacdLones naumanas de Los obreroasa fue--

gan un {mpoatanite papel, debido a que ¢l personal le <intexcsa

mds su grupo de amigos, que ganar un poco mds de dinmero en mu
chas ocasionea. Es asl como Mayo desdcubne el "Grupo {nformat”
Yy susd repencusiones dentro de Las organizaciones: y sedib --

pie a que muchos estudiosos de &a administracibn estudiaran--

Lod grupos Linfoamales, su cstructura y su dindmica como Kurt-

Lewin quién destacd por sus estudios de dindmica de grupos.

Mayo y sus colaboradonres descubrieron segdn dice Etziond:

Primeac.- La cantidad de trabajo desarrollada por un obaero -
Ay porn Lo tanto el nivel de eficiencia y £a racionalidad de -
2Za organdizacdbn) no viene deteaminada por su capacdidad {dLaica,
sine pox su capacidad docial.

Segundo.- Llas consideraciones no econémicas desempelan umn pa-
pel central en La deteaminacidn de La motivacidn y en La feldl
cidad def obnrenro.

Tercero.- La mds afta esdpecialdizacdibén no es de ndinguna maneaa
La forma mds eficiente de La divisisn del taabajo.

Cuanrto.- Los obrenos no neaccionan a La administracibn y a ~-
sus noamas y consdldernaciones como Lndividuo, 4dLno como miem--
bros de grupos.
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2.7.3. ABRAHAM MASLOW

Poar oitnro Lado, ha habido muchos esatudios sobre el comporta---
miento humano en refacibn con La organizacibn, como los realdl
zados pon Los psdicoldgos conductistas. Cabe hacer notar Los~
trabafos aeatizados por Abaaham Maslow, quien scatieme que -~
Las necesidades son el motorn del hombre y que Lienen una fe--
rarqula de impoatanmcda.

Primeno.- Destacl que Za parimena causda poa La que un hombre -
actda, es por aspectos (Lslolbgdicos a Zos que les LelLamb: nece
sidades bdsicas (por sen Las necesdidades que silrven para con-
aenrvar La vddal.

Segundo.- Despuls que el -hombre ha satisfecho dichas necesdida
des requiere cubrirn La necesidad de segunidad de La vida o -~
sea estan Libre de muchas contingencdias.

Tercero.~ RequLere de amor propio (tenex una buena imagen -de-
3L) es decir, aceptarse a 3L mismo: Las denomind necesidades
de estima.

En dltimo Lugan el hombae requicae tzrascenden en su vida o --
sca La necesidad de autoxealdlzacddn.

2.1.4. CHRIS ARGYRIS

Esate psicolfgo condustista, crea variasd estrategias para sa-
tisfacen sus necesdidades y alcanzaxr sus gines, una de Las mds
Amponrtantes estrategias es La de oagandizarse a 8L mismeo para-
enteder el comportamiento de Los sercs humanos en organizacio
nes forxmatles. Propone el siguiente modelo de comportamiento-
organizado:

a) Desanrolfarse de un estado de pasividad a un estado de ac-



tividad creciente.

b} Desannollarse desde un estado de dependencia respecto a -
otras pensonas, hacia un estado de relativa independencia.

c) Tenen progundos intereses en contraste a Las edades Lem--
pranas en Las cuafes fLa atencibn es eardlica y casdual.

d) Ocupanr posdiciones acmefantes a duperiocres a Lad personas-
de su edad, mientras au posdicidn era de suboadinado cuan-
do n4ifo.

e) Desarroliar una conciencia y un control de 8L miamo.

En cambio €as organizacdoncs son {ncongruenfes con esas ca--
ractenlsticas saludables de La persona.

Las organizaciones de ILrabajfo requieren de sus miembros que-
4e comporten en una forma <nmadura. De acuerdo a Las aeglas
de La admindistracdibn, el medio de La organdizacdiln requiere -
que fas penrsonas que Laboran ahl:

a) Tangan un minimo de control sobre su trabajo y su medic.
b) Scan pasivas, dependientes y subordinadas.

c) Tengan una penspeclLlva muy corta deld tdlempo.

d) Sean 4inducidas a apreciar y perfeccionar el empleo de ha-
bilidades supenficLales.

e) Rindan un deteaminado nivel de produccdlén, bajo condicio-
nes que LLegan a paoducin desajustes pslcolbdgicos.



La conctusibn es desde tuego, que urge cambiar el sislema tra
dicional en Que operan tas organizaciones. Hay entae otras -
cosas, que tratar de modificar Las estlructuras de Las oagani-

zacdiones.
2.71.5. MC. CLELLAND

Postendionmente a Maslow Mc. Clelland basdndose en Los estu---
dios nealizados por Webea, asobre paotestantisamo desarrolla --
otra Leorla: Nos dice que Las persoras de encuentran motiva-
das poxr tres factones fundamentafes que son:

Uno de aealdlizacibn o Logro, otao de afiliacibn y otao de po--
den.

Et primeno o sea el de Logro, nos dice que siempre hay que (4L
farnse una meta y £Levarla a cabo aunque sea ncchazado por el-
grupo.

EL segundo nos dice que afiliacibn es La necesidad que tieme-
el individuo de pertenccex al grupo o establecer contactos --
personales.

Pon dt&imo el deseo de podex, que s el que tienen Las perao-
nas af tratan de <Lnfluir sobre £os demds.

2.1.6. DOUGLAS MC. GREGOR

Es s4in duda, otro de Los grandes piLlares de La teorla modeana
de La admindisatracibn, por dus Lmpoatanies catudios y conclu-~-
siones sobre el comportamiento humano en Las ocrgandizaciones.

La teonfa de Mce. Gaegonr, estd basada fundamentalmente en dos-



concepecdloned:

Primera: En Los valones cullunrales sobre La naturaleza del -
componrtamiento humano de 208 que ejeacen ef mandeo, fa autord-~
dad, 2a aupervisifn, etc. Dichos valores se reglejan en taa-
actividades que muestran a La hora de ejercer sus funciones.

Segunda.- En La tesis de Abraham Mastow sobare La jerxrarqula de
Las molivaciones.

Mc. Gregor dice:

EZ2 punto de vista tradicional sobre La tazxca que tiene 2l ad-
ministradon en adoptar y ajusfarx Los recursos humanos a tas -
necesidades de La organdizacibn, puede exponerse de manera ge-
neral en tres pagposiciones. Paxra evitar confucdioncsd en cuan
Lo a La clasiflcacibn LLamaremos a esta sexie de principiod, -~
Leorla "X".

TEORIA ~X"

1.- La admindistracién es fa nesponsable de La organizacién de
Los elementos de un organisme de produccdidn, dinero, mate
alales, equipo, penrsonas en inteaés de Los fines econbmi-
cos.

2.- Respecto a Las pearsonasd, €8 un procedo de encaminan aus -
es fuerzos motivdndolas, controlando sus acciones, modifi-
cando su conducta para ajustarla a Las neccsidades de La-
organizacibn,

3.- Sin esfa intervencidn actfiva de La administracibn Las pex
sonas seafan pasivas, incluso renuentes a Las necesidades
de La organizacién. Hay Que persuadinlas, nrecompensarxlas,



Castiganrlas, controlarlfas. Sus actividades Lienen que sen di
rnigidas .

Esta teorfa e¢s Lmportante en cuantc a que ¢f hombae ha alcan-
zado un nivel de subsistencia adecuado v cst& motivado prinel
pafmente por necesidades superiores.

La direceibn no puede paopoarcionar af hombre confianza en s8L-
miamo, o el respelo a dus semejantes o La satisfaccddn de sus
necesidades de necalizacibn peasonal, aunque pueda creaxr di---
chas condiciones.

Ponr esta y otras muchas razoncs, ncecesitamcs una tecrnla dige-
nente sobre 2a Laboan de diaecccedldén, basada e¢n conceplos mds --
adecuados dobre La naturaleza humana y su molivacibn.

Ahonra vamos a ver Los Lincamienfos gencerales de una concep---
cibn que &Lamaremos Leoalfa "VY".

TEORIA "y"

1.- La déreceddn es directamente rcsponsable de La organiza--
cibn de los elementos productivos de una oaganizacibn, di
nero, matenrliales, ecquipo, personal} y de encaminarlo ha--
cia un §4in econdmico.

2.~ Las personas no son por natuaraleza pasdvas y aresdistentes-
a Las necesidades de La organdizacddn, se han vuello precs
damente asl, a ralz de sus expeadlencias en Las organdiza--
ciones.

3.- Motivacdién, potencial de desarrollc, capacidad de asumdin-
nesponsabitidades, disposicibn inmediatla para dirdigin La-




conducta hacia Las metas de La organizacibn, se¢ encuentran
presentes en todas Las personas.

La dineccién nos colocb todas esas cualidades ahl, penro, -
es responsabifidad de La misma, hacen posible que las xeco
nozcan y desarnollen por s misma esta canractenlsllica.

4.- La Labor principal de La dineccibfn, es disponer Las condi-
ciones de La organizacidn y Los métodos de operacdbn, de -
tal manera, que el peasonal pueda alcanzanx mejor sus metlasd
dirnigiendo sus proplos esfuerzos hacia tas metas de La orn-
ganizacdldn.

Fundamentalmente catle, €8 un procesdo que Lncluye La careacilln-
de oportunidadcs, Liberacidn de potencialidades, despeje de --
obsticulos, promoven e crccimiento y ofeata de dirgcelrices.

2.2. DEFINICION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Wanraen G. Bennis.- Nos dice "el cambio es &o mds scobresaliente
def mundo", hoy en d€a no nos estamos enfrentando adecuadamen-
£e al cambio en el tamaro y movimiento de La poblacién, cambio
en Za naturaleza, ubicacibn y disponibitidad de Los empleos, -
cambio entre trabajadores y patarones.

Por otro Lado nos dice tambiln; que el desaanoflo Organdizaclo-
naf, e84 una respucsta del cambio, una compleja estrategia edu-~
cativa cuya fLinatidad es cambiar Las creencias, actitudes, va-
Lones y entructura de £as oagandizacicnes, en tal foama que €a-
tas puedan adaptarse mefor a nuevas tecnologlas, menrcados y ne
tos asl como al ritmo vextigimnosoc del cambio mismo.

E2 Deaarnollo OrganizacdLonal es nuevo, todavia L{nciplente, tie
ne 86Lo una década de existencdia por Lo que su forma y poteng-



cialidad dista mucho de estar determinada y sus problemas ed-
Lan Lefos de encontrar una solucifn, sin embargo, promete de-
sarnollan el verdadero crecimiento acernca de nueslro munde --
post-modenno.

Benndis dedine el desarrollfo organizacional aslf:

Es una estrategdla educativa adoptada para Lograr un cambio -~
planeado en La oagandizacibn.
PRIMERA CARACTERISTICA.

Cualquiena que sea La estrategia, el desarrcllo organdizacdo~-~
nal, casl siempre se centra dobae Los valoraes, actitudes, re-
Laciones y clima organdizacdonal; La vandiable construlda por -
Las personas como punto de partida, en ver de oaientarse ha--
cdla La meta, easatructura y téendlcasd de La orgamizacibn.

La segunda caractéristica consiste en que Los cambio que se -
buscan, estdn Ligados a La existencia o demanda que la organd
‘zacddn Lnlenta satisfacen.

Loa casos de Desanrollo OrganizacLonal en Los que ha {nteave-
nido en o8 d&Limos diez aRos aproximadamente, ham tendio que
vexr con problemas de comunicacién {(en particular hacia aradi--
ba}, conglictos entre grupos, cuentiones de tiderazgo, En ge
nernal, todas estas exigencias y olras que no hemos mencionado
Las podemos agrupan en tres clasesd:

.- Problemas de destino, crecimiento, Ldentidad y revitaliza

cibn.
2.~ Problemas de satisfaccifn y desdarrollo humano.

3.- Probtemas de eficiencia organdizacional.
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La tercena caracternlstica es que el desararcllo orxganlizaclo-
nal se basa en una estrategila educativa que hace Lincapié en
La Lmponrtancia del comportamiento cxpendimentado.

La cuarta caracternfstica es que Los agentes de cambio en su
mayonfa pero exlusivamente extrados al sistema cliente - -~
{agentes externos).

La quinta caracterlstica nos dice que el Desarrollo Organdi-
zacional Limplica una xelacidn cooperativa (de colaboradones)
entre el agente de cambio y Los componentes del siatema----
ecliente "colaboracibn", es una palabra diffcil de definin -
con preclsadén, pero Lmplica confianza mutua, delerminacibn-
conjunta de metas mediasd y altos grados de influencia necd-
proca. i

La sexta caracterfstica consdisate en que £o0s agentes de cam-
bio companten una {iLosofla social, un conjunto de valores-
referentes al mundo en genearal, que da forma a 4us estrale-
gias, deteamina sus intervenciones y aige en gran parte sus
respuestas a Los salstemas-clientes.

Lo m&s fnrecuente es que Los agentes de cambio crean que La-
realizacién de eslos valoaes, 2os LLevardn §inalmente a un-
sistema, no aSfo m&s humano y democadtico, dino También m&s
eficiente.

La s€ptima caracterlstica ea que Los agentes de cambio com-
parten un conjunto de.metas noamativas basadas cn au [£22-2Y:]
§La. Las metas son noamativas fundamentalmente y pueden re
ducirse a La filosofla social.

EL valor blsico de esta teonfa y toda prdctica de Desaanrno--
LLo Organizacional es el de eleccdibn, pox medio de atencidn
dirnigida, nrecolecciln y nretroinformacibén de datos peatinen-



Les a penrsonas a quienes atarden, se hacen poaibles mds opcio
nes y pon tanto, se Loman mejores decisdlones.

En esto consiste esenciafmente ¢l Desarrollo Oxgarniracdonal,
en una estretegia educativa que emplea todos Los mds am-----
plios medios posdibles de comportamiento basado en experien--
clas a f<in de Logran mis y mejores alifeanativas oxgandizacio-
nafes en un mundo sumamente tuabulento.

Por otro Lado, Richard Beckand ha definido el Desarxrollo Ox-
gandizacional como un empedo de cambdio planeado, que compro--
mele al sdlstema integral, administrado desde La alla geren~--
cia del sistema, {deado para aumentax lLa efectividad y bie--
nestar de £a oagandizacibn, que Logra sus objetivos por meddic
de Ras ciencias del comportamientc.

Ponr tona parte, Beckard nos ddice: "Es un empedo de cambio -~
planificado” que implica:

1.- Diagnbatico sistemdtico de La organdizacdibn
2.~ Desarrollo de un plan eatratégico de La organizacion

3.~ Movildizacddn de necursos para Llevarlo a cabo "que com--
promete af a4Ls tema Lntegral™.

EL sistema s¢ ha de transformarn en una oarganizacidém completa
y nelativamente autdnoma. No ed necesariamente toda una onr-
ganizacibn o un gobieano cnteno. Sino que se refdiere a un -
sLstema que sca refativamente Libre para deteaminar sus pro-
pLos plancs fuluros dentre de Limitacioncs muy generales del
ambiente.

"Admindistrado desde La alta gerencia del sistema”™



Que 4e comprende at

1.- Admindistracidn del esfuerzo
2.- Compenctracibn con Los abfetivos del paograma

3.~ Apoyar activamente sus métodos.

"ldeado para aumentax La efectividad y bienestaa de La onga-
nizacién".

Para entenden Los objetivoa del Desarrollo Oaxgandizacdonal es
necesario Lener una i{imagen de cbmo sexfa una oxgandizacidm --
Ldeal "efectiva y sana”.

2.3. OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Basd&ndonos en Lo anteadlormente expuesto, consideaamos que el
tipo de oaganizacibn Lideal, seala aquella en la que se pudie
ae Lenen equilibrnio tanto de Los aspecXos humanods, como en -
£0os Ltécnicos.

Luis Ferrer nos cita dentxro de su obra de {(Desarrollo Oxrgani
zacional), atgunos objetivos del Desaraollo Organizacional -
para alcanzaxr una mefon aplicacidn de esta L&€cnica dentro de
La oxganizacifn, slendo eatos Los sigulentes:

J.~ Desarrollarn un sistema viable, capaz de autoarcnovarse -
Que se pueda organizar de varias maneras, dependiendo de
Las tareas "lLa funcibn debe detfeaminan La forama y ne a -
Las tareas. encafanr en Las estructurad exdLdtentes ™,

2.- Hacen Sptima La efectivdidad tanto del sistema catable co
mo de Los temporales (proyecitos, comisiones, etc.), me--
diante L0s cuales se tLeve a cabo gran parte del trabajfo
de 2a oaganizacdién,



3. -

Avanzar hacia &a cotaboracidn y competencia {regulada) -
entre Las unidades interdependientes.

Crear condiciones en fLas que s¢ haga aparecer el conflic
L0 Lnevitable y se maneje adecuadamente.

Logran el punto en que se¢ tomen Las decisdioned en base a
Las fuentes de informacién, y no a Las funciones organi-

zacionaleas.

Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre Los miem---
bros de La organizacidn.

Crear un ambiente en el cual €a autonidad de un papel --
asignado ae incrcmente por La autorddad , basada en el ~

conocimiento y La habilidad.

Aumentar La apentura de Las comunicacioncs laterales, ~--
veaticales y diagonales.

Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfacciln pernso~
nal de £a organizacién.

Aumentar el nivel de responsabilidad personal y de gaupo
en 2a pfaneaciln y ejecucdibn.

Encontrar soluciones sinexrgéticas a problemas frecuentes.

2.4. GRID GERENCIAL

La téenica modeana derominada Gaid Gerencial o Parrilla Admi
nistrativa, desarroflada porn Los Lnvestigadores Robent L. --
BLake y Jane Snygley Mouton. Indican que panra obtener una -
alta eficacia admindstrativa es nccesaric atendea Las dos va




riables mds impoatantes de una organizacifn que son:

Primero £os sislemas de produccdbn o sea todos aquellos que -
buscan La eficacia haciendo una abstraccisn del sex humano, -
tales como fa organizacdibn de La planta, €a organizacién dc -
Lodos Los puestos y en genexal todos Los mEtodos de trabajo.

La segunda variable bdsdica es fa de Los sistemas organdirac<io-
nates que atienden las necesidades del sen humano, como La ne
munearacL{bn econémica, prestaciones, horarios de Lrabajo, tra-
to af pensonal, condiciones ambilentales, dcsaxrollo y en gene
nal Los adlstemas de motivacidn.

{ver gndfica 2.1.}.

Pero el Gadd Gerencial nos puede scavin también para diagnos-
Licarn en qué siluacibn se cncuenfra una organdzacibn frente a
un modelo Ldeal de ongandizacdibn disedado capecialmente para -
cada organizacibn. .7

AsL como se Llustra en el cuadrno sigudlente (vea grdfica 2.2.})

Es muy Ampontante hacer notaa que entre La situacidn Lideal --
del funcionaaio y La situacibn neal, hay una diferencia que -
en muchas ocasioncs ed muy garande.

Penro como ed natural, £as ongandizaciones procuaran organizarnse
mefor cada vezr y descan alcanzan mejorcs niveles de organiza-
cidn, por Lo tanto, es necesarioc hacen cambios a Los sistemas
de producc<én como a La Auditoarfa Administrativae, no solamen-
te hacer cambios a Los sistemas de atencibn al personal como-
en cientos casos Lo hacen Los sistemas de Desarrollo Onganiza
clonal.



Sin embango, el Desarnollo Organizacional nos ayuda a estable
cen cambios rnompiendo reslstencias.

Adem&s es una magnffica téenica para La integracisn de grupos,
porn £0 que podrfa combinarsc muy bilen con La Auditoala Admdi--
nistrativa.

Pues &a padimera atiende al serx humano fundamentalmente y La -
segunda a Los sistemas administrativos, o sea a ta producciln.

E& siguiente modelo en que combinamos en un diagaama en el --
que nod paredenta Los puntos paincipales o fundamenlales de un
cambic plLaneado, tambiln nos presenta Las t&cndicas, Los ind--
trumentos y Las faces esencilales para Lnducir al cambic y Lo~
grnan £os nedultados que se descan de una manera oadenada, pe-
ro adgurosa (ver gad&fica 2.3.1.
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2.5. PROCEDIMIENTOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
2.5.1. DISENO DE UNA ESTRATEGTA

EL desarnrollo de una estrategia para ef meforamiento de una-
organdizacibn, necesita de un examen del cstado cctual de Las
cosas. En dicho examen se observan dos dread gemerales, una
cs el diagnbstico de Los divensos subsistemas pueden sen - -
equipos naturatles como La alta gercncia, el depaatamento de-
produccibén o el gaupo de Lnvesdtigacibn, o bien pueden ser ni
veles como La alta genencia media o La fuerza de Lrabafo.

La segunda dnea del diagnbstico son Los procesos oaganizacig
nales que estdn vigentes y son: La toma de decisiones comu-~
nicacibn, patrones y cstilos, relacioncs entrae gAupos con --
&reas comunes de contacto, el menejo de conflictos, la fifa-
cibn de objetivos y Los m&todos de plancacidn.

Las sdlguientes suposiciones son el fundamento acexca de La -
naturaleza y guncionamiento de Las organizaciones y aqul = =
enunciames afgunas de ellas,

1.~ Los ladritlos bds<icos de La condtrucceidn de una organiza
cibn aon Los grupos (equipos), de aqul que fLas unidades-
bdsicas delf cambio son Los grupos no Los individuos.

2.- Un objetivo siempre apropiado del cambio, es La reduc---
cién de compelencia Lnapropiada entre Las parntes de La -
organizacibén y el desarrollo de un cfima de mayor coope
racibn.

3.- La toma de decisiones en una organizacdLbn sana estd Lloca
Lizada donde estdn Las fuentes de Linfarmacidn y no en --
una funcidn particular o un nivel de jerarqulia.




Una
Los

Las organdizaciones subunidades de sociedades ¢ individuos,
continuamente manefan sus asuntos en nelacibn con objetdi-
vos. Losa controles son mediciones provisionales, y no La
base de La estrategia gerencial.

Un objetivo de una organizacibn sana, cs desarrollar comu
nicacidn generalmente abienta, confianza mutua conflabill
dad en Lo0os sistemas, niveles y a travis de cllos.

"lLa gente apoya Lo que ayuda a creaa™. A lLas personas --
afectadas por el cambio sc Les debe peamitir participa---
clén activa y sentddo de propiedad en ta plLaneacdién y con
duceibén del cambio.

estrategia para el cambio surge de un diagnbatico de ca--
sistemas y procesos y sc fundamenta en Las suposiciomes -

mencionadas. Probablemente incluiad Los sdlgudientcs tipos de-
Lnteavenciones dentro de Los s<istemasd y proctsos orgamdzacdio-
nates.

].-

2.~

3. -

Trabajar con equdipos en el desarrcllo de Los miamoas.
Trabajar en relaciones inteagrupeos entre Los sistemas.

Trabajar en procesos de planificacibn y fijacibn de obje-
tivos para individuos, equipos y sistemas mds amplios.

Trabajar en actividades educaclionales para aumentarn el --
grado de conocimientos, destreza y habitidad del personal
clave en Lodos Los niveles.

A continuacibn se hace un examen de edtas categorlas de Lintexn
venciones y sc presentan algunas tdcticas utilizadas para &L
var a cabo Las estrategias.



- 38 -
2.5.2. DESARROLLO DE EQUIPOS.

Como se sedallb anterdiormente, una suposlcifin fundamental es -
que £a organdizacdLbn a medida que hace su trabajo Lo £LLeva a -
cabo a través de equipos de trabafo de diferentes clases. Es
L0os equipos suclen sen grupos familianes (jefe y subordina---
dos). Pueden sexr grupos de colegas y de compaderos tales co-
mo todos Los genentes negLlonales de ventas o todos Los direc-
tones de divisibn de un organisamo. Pueden scn equipos téeni-
cos, grupos de proyectos, La alta gerencia o La junta de di--
rnectores.

Cas i todos Los esfuernzos de cambio planificado para cualquiexn
tLipo de organdizacidn tiene como uno de sus praimeros objetivos
de cambio, La mejora en fa edectividad de equipos. Hay algu-
nods Lipos de activdidades usadas para ayudar a Los equipos a -~
Logranta.

AfLgunos de cllos esté&n dinigidos hacla Los procesos del equdi-
po, tales como el desarrollo de Las relaciones de Laabajo o -
‘Las habitidades del equipo para La solucdbn de sus paoblemas.
Afgunos se proyectan hacia £as Lareas del equipo y enfatiza -
en La planeacién de fa accibfn o La fijacibén de Los objetivos.

Las actividades de creacibdn de equipos gencaralmente usardn um
modelo de inteavencién de accibn. Encontlramos taes procedos-
Limplicados en la actividad: Recopilacibén de Lnfoamacidn, re-
trodnformacibn para el equipo y planificacién de accibén y parn
tin de La retroinfdonmacidn.

Estos procesos toman variadas formas en digerentes situaclo--
nes, peno con una caracteriatica comin, de &a mayorla de las-
actividades de creacdifn de equipos ya sea que s¢ enfoquen es-
tos hacdla £as nelacifones o hacla Cas tareas del trabajo.




Las actividades de mejorna de cquipos {recuentemente tienen Lu
gar en un ambiente difenente, al sitio de trabajo con el §in-
de que Los miembros puedan alejarse de Las presiones diarias.

Hay también un componente dec aprendirafe en La activdidad. EL
aprendizafe puede estar dindgido af objetivo de que trabajen-
funtos, a Ra f4Lifacibn de mejores obfetivos.

2.5.3. ESTRATEGTIAS PARA NUEVOS EQUIPOS
Canracterlfsticas:

l1.- Hay un justo grado de confusidén en cuanto a Las funciones
y Las relaciones.

2.~ Exdiste un claro enterdimiento en Loas objfetivos a corto --
plazo.

3.- Las personas que infegaan un nuevo equipo gerncralmente --
Lienen competencia t&cnica que £os sadltida en el gaupo, -de-~
ahl aglora un reto. En el proyecto. el cual exigird capa
cidad té&cnica de ellos.

4.- Los tildenres al principio no prestan mucha atencidn a Las-
reclamancliones entre Los miembros del grupo, poaque su --
atencidén estd en lLas tarcas del proyecto.

Para contrarrcstar Las duturnas relaciones problemdticas que -
casi siempre afloran en cualquie sistema humano, se ha encon-
trado, que por un corto pealfodo al principL{o de La existencda
del nuevo equipo, se clarifique e iﬁtenai&ique el mode coope-
rativo de tarabajso.

Ahona se hard mencién de algo que ha sido efectiveo cn un gran
ndmeno de esduenzos de desarrollo de nucvos equipos. La actl



vidad consiste en una reunién del cquipo uno o dos dfas, Le--
fos del sitio de trabajo. La gorma cspeclf<ica de La reunibn-
varfa, pero bdsaicamente se incluyen Los siguientes componen--
Les:

1.- Plantecamiento, discusibn y clarificacibn de La misibén del
grupo (objetivos tareas de taabajol.

2.- Ddiscusicdn y clandficacibn de los intencses y desos de --
£0s miembros del grupo en cuanto al e¢sguerzo confunto.

3.- Presentacibn y explicacibn del plan de LLder para oxgani-
zan el gnrupo (estructura, organizacional , relaciones con-
olra parte del siatema, reglas del juegol.

4.- Una participacddn y discusdidn de mayores dreas de reapon-
sabitidad y autorndidad por parnte de cada miembao (que cada
qudien dedcaiba sus funciones y responsabilidades y Las --
confronte con fas expectativas del tider y otrnos miembaos
cuyas funciones tienen dreas de contaclo con Las suyas --
propias).

5.- Desanrrollo de mecanisamos de comunicacdién dentrno del equdli-
po lreundones de staff, memosa, grupcs de taabajo, subpro-
yectos) el LiLder comundica su estdilo.

6.- Planear el entaenamiento & 4Lnduccibfn en el resto de La oa
ganizacidn, para que 8¢ <integre a clla.

7.~ Arnreglos para una rcunibn de seguimiento

8.- En el caso de que el gaupo sea nuevo por el cambio del 2L
den, debend haber una plena {dentidicacdién entae el Lidenr
y Los miembnros. (prionidad en La agenda para Que mani---
g§4este sus eapectativas, estilo, aspiraciones y pelicibn-
a Los miembros para que devuelvan injoxmacidén de cémec en-
cafan en eltc).




2.5.4. ESTRATEGIAS PARA GRUPOS FUNCIONALES
Formados pon personas con funciones Ldé&nticas.

EL grupo funcional se¢ da, cuando Las personas que desempeAan~
funciones semejantes, se rednen para Lnieacambiar {nformacibn
¢ Ldeas, elaborar estandarcs, desaracllar una asoclfacibn mda-
fucate de su paopia categonla profesdional, ete.

EE modelo que se usa e¢a semejante al anteadlox.

1.~ Algdn tipo de nreccopilacdibn de Linfommacdibén (entrevista - -
carta anfnimal} antenxdion a La reundidn.

2.~ Planeacién de agenda y fijacibn de pardoridades en La fun
cibn, en un Lugaa separado.

3.- Algidn tipo de plan de accibn para Qque el equipo en 8L, es
L& en rclacidn con otras partes de La onganizacdidn.

4.~ PLaneacibn de Labores de seguimiento.

2.5.5. ESTRATEGIAS PARA EQUIPOS FUNCIONALES O EQUIPOS --
DE TRABAJO

Se hand La descripicibn de tres modelos cuyo Exite ya ha sido
demoatrado en ¢& trabajo con tales cqudipos.

len. Modelo.- Este utiliza La entreviata, fa retroinfoamacibn
y el proceso de accibn mencilonado anteaioamente. En esta for
ma el gestor (o alguien fuera del equipo) entacvisdta a cada -
miembno uno o dos dias antes de La reundidn, efectuando csfe -
tipeo de preguntas:



(Qué puede hacerse para aumentan La efectividad de Lasa opera-
ciones de eate gnrupo y de La organizacion?

iCudles son Los obstdculos pana Lograr esto? .
Los nesultados son tabulados y categoaizados.

la principal funcién de estas reuniones es La cblencidn de in
formacibn. Se Les presenta a Los Linvitados a Las entrevistas,
Los datecs obtenidos en Las entrevistas y sc Les pide jerarqudl
zantos y complementarlos. Se hacen planes de accibn para eje
cucdibn del grupo, s¢ desarnollan mecanismod para manefar pun-
Los que deben sen transdexidos a otros grupos. Al final el -
equipo por Lo general tienc elaborada una tista de activida--
des de seguimdiento, Lncluyendo reuniones y un programa de ac-
tividades.

Este modelo puede d4en usado para: Meforar el taabajfo de equi
po, fLfacidn de objetivos y para mejoran relaciones entac Los
miembnros.

Segundo Modelfo.- Es el <{lustxado por Blake y Moutom en su pagp
grama de Desarnollo Organizacional en sedls gaces: EL modele-
del cuadro organizacional Gaid.

Terncer Modelo.- Utifiza el concepto de grupo no estructurado.
Un equipo o gaupo se va a un sLtlo alejado por dos o Ltresd -~--
dias a un seminario o Laboratorlo (produciendo compoatamiento
en La hreunddn, examindndolo, generalizando a paatin de €L y -
explicanlo para tratar de darle una aplicacibn al marco ac---
tual de trabajo. Este modelo se aplica principalmente en ne-
LacLones interpacsonales y algunos procesos de equipos cowmo ~
sonz: La toma de decisfones, comunicaciones, efc., y secunda-
rniamente en La plancacibn de accién, conexibn de La relacio--
nes con Las taneas, con La suposiedidn de que esto se LLevard-
a cabo en otnos ambientes.



CAPITULO 3
ESTABLECIMIENTO DEL OBJETIVO E HIPOTESIS E INVESTIGACION
PLANEACTION

EL obfelivo consiste en demostrar que en opinién de Los Licen
cfados en Admindistracién de Empresas, que Las Céenicas de Au-
ditorfa y Desarrollo Organdizacional son complementarias y Qque
La aplicacibn de una sola sin el auxilio de La otra, diflcil-
mente conduce a 6ptimos nesultados.

Ahora bien, antes se dard a conocenr nuestra hipStesis; harne--
mos una breve expticacibn de 2o que ¢4 una hipbtesdis:

Una hip6tesis es una proposicdbn arcsapecto a algunocas elementos
empirnicos y olros concepluales y sus rclaciones mutuas, que -
emenge mds alfd de £os hechos y Las experlencias conocidas, -
con el propbsito de flegar a una mayon comprensiln de Los mis
mos .

Ahonra bien, de acueaxdo a Lo expuesto antearloamente, La hiplle
4L8 de nuestra Lnvestigacdibn cs La sdigudiente:

Que Las técnicas de La "Audditorla Admindistrativa™ y La del --
"Desarnollo Onganizacional", Lncaementarnln sus mecanismos de-
aceibn; una, diagnosticando Las necesidades del cambio admi--
nistrativo (Auditorta Administratival, y £a otra, Lmplementdn
dofo, nompiendo resistencias al cambio administrativo (Desa--
anollo Organizacional}.

3.1. PLANEACION DE LA INVESTIGACION

La planeacdén 238 La {face en La cual va a fundamentarse Lbgica
mente Los problemas, Las hipbtesdis y Los métodos de ecstudio.~



La plancacifn es el prndimen paso del proceso administratlivo, -
al pfLancan nos {fLijamos objetivos a Logran y ta forma en Qque -
vamos a alcanzarnlos.

La planeacidn ec¢as La face fundamental de La Linvestligaciln es -
La etapa del razonamiento y La previsidn.

3.2. MARCO CONCEPTUAL

Pana demostran nuestra hipbtesadls necondamos que nosolros con-
ceptualizamos a La Auditorla Admindlstrativa como:

"EL fin de La Auditorla Admindlatrativa, ¢4 el de onlentar a -
La organdizacién para incrementar au eficlencia Lo cual, ha de
Lnducix al mejoramiento social y eccondmico de Los Lintegrantes
de ella, de ahif ta obligacibn de asociarse con Los <Linteresa--
doa hac<iéndoles ver L0 que ac persdgue ¢d presfar un seavdicdo
a £a orngandizac<ién” (tomando de Los apuntes del Profcsor Jorge
Alvanez A.].

Y af Desarrollo Oagandizacional como:

Un empedo de cambio plandigicado que compromete al sistema Lin-
Legral, admindistrado desde La alta gerencia del sLlLstema, <dea
do para aumentar la efectividad y bienestan de La onganiza---
cidn, que Lognra sus objetivos por medio de inteavencdiones pla
nificadas, que aplican Los conocimientos de Las ciencias del-
compoartamiento.

3.3, DETERMINACION DEL UNIVERSO
Para poden cumplin con nuestro objetive de demostan nuesdtra -
hipétesis, tefricamente, e¢s necesario comprobaala Lnvestigan-
do de afguna foama, que nuestra suposdicibn es vdtida. Lo - -
{deal senla comprobarla en prdctica demostadndola como produc
to y nesultado de La experiencia ¢ sea de 2Za planecacibn.en d&



ferentes organizacdones de ambas t&endicas, Clevdndolas a cabo
dunante mucho tiempo, dado que en un sementfae debemos de {£4i--
fan un tema a Lnvesdtigan, defeaminan una hipbLesds y compnro--
barnta, adem&s de que no contamos con £0s recursos necedandios-
para este Lipo de Lnvestigaciones, pon Lc que nos vimos en La
necesddad de recurnrin a un estudio de opindién de gente expers
mentada en asuntos admindstrativos. Consdideramos que Los Li-
cencLados en AdmindistracLbn de Empresas colegiados son conce-
dores de Las Lé&cnicas referidas.

Pon 2o anterion, decdidimos que una buena goama de conocen Las
opiniones de Los LLcenciados en Admindistaracibn es arccuandiendo
al Colegio de Licenciados en Administrac<bn de Empresas de La
ciudad de ME&xico, A.C., donde se nos puede proporcionan infoxr
macLién para Localizacdidn de una buena muestra representativa-
de Los Licencilados en Admindstracidbn.

Una vez catablecidos Los planes antendlores, procedimos a £La -
al mencionado Colegio en donde aec nos proporciond 2a infcama-
‘ceddn nequendida para nucstra Lnvestigacdén. Se nos {nforams --
que el ndmero de Licenciados afiliados al Colegio es el de -~
mil miembros, y todos ellos se encuentran Laborando en dife--
rnentes &rcas de admindstracidn. Ademds de cllo se nos facdilsl
t6 el dinrectonrdio de £Los so0ciocd y gracias a ello pudimes con--
tan con el obfetivo que pensegudimos. Recordando que esfe es-
el de comproban nuestra hipb6tesdis en base a La opinddn de Los
miembros del ColLeg<o de Licenciados cn Admindstracisn.

Una vez que cnreemod haber aclarade Lasa razones que por todos-
Los medios pana La comprobacién de nuestaa hibtesis, es nece-
sario dejarn claro que postenlormente {ful necesanrio detlerminar
una muestra nepresentativa del unlvendo y ademds elaborarn un-
cuestionardio que nes peamita necogen opindones de Los Licen--
ciados en Admindistracién.



Adentrdndonos ahora al plan de trabajo, el disedo de nuestre-
cuestinoardlo se formé de acuendo al objetdivo del cstudio, for
mulado por preguntas abientas y de eleccibn forzadas, para --
danfe mayon seguridad a La infcrmacidn paopcrecionada por ca--
Load cuestionandios.

Se e asigné el 50% a La probabilidad de &xite y el 50% a La-
probabitfidad de enror, en func<én de que para defeaminar el -~
tamaro de La muestnra, se Lomaron en cuentfa que son vanios Los
eventos que pueden ocurrair al hacex La aplicacién de Los cues
LtLonanios.

Mientras ef porcentaje de earon muestara, sca mis conte del --
10083, existe La probabilidad que la infoamacién sea exacta, -
por tal motivo de asdignbé un 5% de erronr muestral.

EL nesultado matem&tico {ul que £a muecsfra representatdiva fué
de 286 La totalidad de entrevista, Las cuales gueron obtemi--
‘das en forma estadlstica en base a La asiguiente gSamula:

N =~ N
1 -+ NEZ
N = 1000 - 286

1 + 1000 (0.05)2

Conadidenramos necesandic hacea nolar a nuestros Lectores que --
uno de £04 parobfLemas mds grecuentes en esdte tipo de Lnveatiga
ciones, es Lograr el tamadfo de £a muestra que d€ La presdicdén
requenida; podemos Lnteapretarlfa como La longitud de un {ntex
valo de confilanza.



LESLIE KISCH nos dice:

"EL diselo de £a mueatra tiene dos aspectocs, un procesdo de -~
seleceibn, que consiste en Las nreglas y openaciones mediante-
Las cuales se Lncluyen en La mucstra algunos miembros de La -
poblacibn y un proceso de estimacdén para calcular Las esta--
dlsticas de La muestaa, que s0n esatimaciones muestrales de va
Lores de La poblacidn.

La £Lnvestigacisn empZaica puede hacerse de difenentes {foamas,
pon medio de obscrvaciones casuales, de observaciones contro-
Ladas, de expeaimento o de encuedlas.

La investigacién pon medio de encuestas fieme por objfeto estd
man valores edpeclficos de La poblacdibn. Un valor de Za po--
blacibn, es una expresibn numérica que sintetiza Los valores-
de una o vaaias caracteafsiicas de los elementos de una pobla
clbn completa, en una medida arcsumida de una cauaalidad de 2a -
distribucidn de Las vaniables o variables en La poblacidén de-
f§inida”.

3.5. DETERMINACION DEL METODO DE INVESTIGACION

Como habfamos dicho enm Los puntos 1.1, y 1.2. para demostrarn-
nuestna hipbtesis fué el de Levantar una encuesfa en opinibn-
de Los Licenciados en Admindatracibn:

Por Lo que para poden conocen La opinidn fuf necesandio reali-
zan un cueslionario Que arroje f£a Lnfoamacibfn necesaria para-
anatizanta, Linterpretarla y LlLegar a Las conclusdiones de - --
otras Lnvecstigaciones.

EL sistema de cuestionarios es bondadoso porque peamile eva--
fozn el mayor ndmerc de casos en corto tiempo, ademds de que-
eatd dentro de nuestros accursod, y que tiene La ventafa de -~




que partiendo dec un marco de referencia, son mdas §f&ciles de -
tabulan existiendo el menor aiesgo de contamdinax Lods resulta-
dos por La interaccién perdonal entre el invesligador y Los -
entrevistados, tambiln tiene La ventaja de hacen posible La -
cuantificacién de £as arespucstas.

3.6. CUESTIONARIOS

Para La elaboracibn del cuecstionanio sec tomb como base Los L&
pos mds comunes de eslos y que don cueslionarios de nespues--
tas abientas, cucsaltionanios de eclecedibn {orzosa, haciendo una
mezcla de toa dos, dado que algunos de Los puntos a Lnvesti--
gan podafan recogenr a eravés de cucstionandios de aespuestas -
abientas y otrnos puntos & Ltravés de cuestionarios de eleccdibn
fonzosa, por Lo que nosotros el modelo de cuestionarios, Lo -
podemos consdiderar dentro del tipo de Los dictémicos poaque -
tiene algo de Los dos.

3.7. PRUEEBA PILOTO

La teonfa nos nrecomienda elaboranr un cuestionarioc pLloto y --
probarlo con un gxrupo reducido de La muestra panra conocen el-
funcionamiento del misamo, en La padctica y como paoducte de -
208 natunales desajustes de este primer cuesiionario proyecla
mos el cuestionaric definitivo.

Porx Lo antenrionr nuedtro cuedtionanio piloto, Lo aplicamos a -
un grupo de 10 maestros de La Facultad de Contaduala y Admi--~
nistracibn, para que a su ver de que ncs dan su opinibn scbre
nuestra hipbtesdis, nos den sus comentarios sobre el mismo., -~
EL cuestionario pillote Lo presentamos en el cuadrno siguilente:



UNIVERSTDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

CUESTIONARTIO

INVESTIGACION DE LA OPINION DE LOS LICENCIADOS EN ADMINTSTRA-
CION, MIEMBROS DEL COLEGIO DE LICENCIADOS EN ADMINISTRACION -
DE EMPRESAS DE LA CIUDAD DE MEXICO, A.C., SOBRE AUDITORIA AD-~
MINISTRATIVA Y DESARROLLO ORGANIZACTONAL.

I.-

3.~

iHa aplicado usted en su padcetica profcsional, La técnica
de La Auditorfa Administrativa?

ST NO
Considerna udted que La Audditoala Admindstrativa es:
Objetiva Subjetiva

Pante objetiva y parte subjetiva

En La prdcitica profesional del licenciado en Adminisatra--
cibn de Empacsas, £a Auditorifa Administrativa es ura Léc-
nica

Fundamental Importante Poco Impoatante

iCreé usted en Las bondades de £a Auditorfa Adminiatrati-
va como una Lécndica admindistrativa?

ST NO



iCudles considena usted que podalan sen Las Limitaciones
de La Auditorfa Admindistrativalt

iHa aplicado usted en su padctica profesdonal, La técni-~
ca de Desarrollo Orxganizac<Lonal?

ST NO

Hay vardios marncos conceptluales sobre el Desaxnollo Oaga-
nizacional. En su opinddn, jCudl de las sligudlentes {ra-
aes ecsboza mejonr Lo que es8 el Decsarrolloeo Organdizacdonall?

a.- Es la técnica que siave panra plancarn ta
creacidén de nuevos depantamentos, divis<{o--
nes, sucursales, efe., de Las onganizacio--
nes es decin, para desarnrollar una organdiza
cién.

b.~ Es La técnica que tienmec poa objeto ubl
car, Lntegran, al individuo dentro de una -
orngandizacdién, para que s8¢ desarrolle plena-
mente.

c.- Es una técnica de dindmica de gaupes pa
ra cohesdionarn grupos de trabajo.

d.- Ninguna de Las Lres.

iConsidena usted que dentno del drea profesional de Li-
cenciado en Administracibn de Empresas, cl Desarrollo Ox

ganizacional es una técnica?



10. -

171.-

Muy conocida Conocida Poco conocida

iCnel usted en Las bondades del Desarnrollo Organizacional
como una técenica admindstrativat

S NO NO SE

2Qué ventafas tendala el Desarrollo Organizacional al -~ -
aplicanrse?

iNos podrla decdir qué L€imitaciones Liene el Desarnollo Or
ganizacional al aplicanse?

tHHiemos pantido para elaboran nuestra Lnvestigacibn, de Llos s4&i-
guientes ,supueslos tebnicos:

12.-

Que £La Auditonla Admindistrativa nos sinve para diagnostd-
can el funcilonamiento de una organizacibn y propome cam--
bios para £0s procesos del funcionamiento de una organiza-
cién para "mejonanta”. EL problema mds grande con que --
ZLhropiecza ¢8 La implementacdién de £o04 cambios que propone.
Estanfa usted de acueado?

s1 NO i NO SE

Otro sSupueslo es:



13.~

14.~

EL Desarrollo Onganizacional c¢a una técnica de cambio --
pLaneado basada en Las ciencias del compoatamiento (so0--
clfologfa, psicologla, antropologlal; y ne en lLas cien---
cias administrativas. Uno de sus problemas es diagnostd
carn que hay que cambiar administrativamente. jEstanla -
usated de acuendo?

S1 NO, NO SE

Si no eatd usted de acueado con L0s anterdiores supuestlos,
dnos podnla decdir por quef?

INos podala dar sus opindfones sobre este cuestionario?

Muchas gracdias.

3.8. CUESTIONARIO DEFINITIVO

En base a Los resultados obtendidos en La aplicacibn de el -~
cuestionarnioc pifoto, procadémos a elaboran el custionardio de-
§initivo, haciéndolfe Las cornecciones que caclamos adecuadas
para un mefon efecto en nuesira investigacién.

Tomando en cuanfa £o anteriox, Las correcciones acalizadas -
fueron Las sdiguientes:

1.~

EL encabezado def custionario pitoto fué ampliado.



2.- Se fe auments £a pregunta ndmero cdlnco.

3.- Dentro de Za paegunta cinco del cuentionario pilolo, fue
modificada £a palabra Limitantes porn la de Limitaciones-
pon consdiderarfa mds adecuada.

4.~ En &a pregunta doce del cuestionarndio piloto La {frase mds
grande fue modifd<cada por ta de "uno de Los paroblemas™.

5.- La pregunta ndmeno catoace fue eliminada por consdideran-
La Linadecuada.

6.~ La pregunta ndmenro quince del cuestdlionarnio pLlLolo fue --
eliminada.

7.- También 2e {fueron aumentadas €as preguntas ndmero quince,
diecisels y diecisdiete para La complementacibn del cues-~
tlonarndo definitive.

Y como resultado de Las cornrecciones antferniones obtuvimos el
cuestionanio definditivo, el cual mostramocs en el cuadro 84L--
gudlente:




UNTIVERSTIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MéXTCO

ESTE CUESTIONARIO HA SIDO ELABORADOC POR UN GRUPO DE PASAN
TES DE LA FACULTAD DE CONTADURTA ¥ ADMINISTRACION DE LA U.N.A.
M., CON EL PROPOSITO DE REALIZAR TESIS RECEPCTIONAL? A TRAVES--
DE UNA TNVESTIGACION DE LA OPINION DE LOS MIEMBROS DEL COLEGIO
DE LICENCIADOS EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS DE LA CIUDAD DE -
MEXICO, A.C., SOBRE AUDITORIA ADMINISTRATIVA V DESARROLLO ORGA
NIZACIONAL.

1.- JHA APLICADO UD. EN SU PRACTICA PROFESIONAL LA TECNICA DE-
AUDITORTA ADMINISTRATIVA,

S1 NO

Z.- JCONSTDERA UP QUE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA ES?
OBJETIVA SUBJETIVA
PARTE OBJETIVA Y SUBJETIVA

3.- JEN LA PRACTICA PROFESTONAL DE L.A.E. LA AUDITORIA ADMINIS
TRATIVA ES UNA TECNICAT?Y -

FUNDAMENTAL IMPORTANTE POCO IMPORTANTE
4.~ JCREE UD. EN LAS BONDADES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA -~
COMO UNA TECNICA ADMINISTRATIVAY
ST NO

5.- ZQUE VENTAJAS TENDRIA LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA AL APLI-
CARSE?

6.- ZCUALES CONSIDERA UD QUE PODRIAN SER LAS LIMITACIONES DE -



10.-

17.-

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA?

JHA UD. APLICADO EN SU PRACTICA PROFESIONAL LA TECNICA DE
DESARROLLO ORGANTIZACIONAL?

s1 NO

HAY VARIOS MARCOS CONCEPTUALES SOBRE EL DESARROLLO ORGANT
ZACIONAL. JEN SU OPINION, CUAL DE LAS SIGUIENTES FRASES-
CREE UD, QUE LO DEFINE?
a.~ ES LA TECNICA QUE SIRVE PARA PLANEAR LA CREA--
CION DE NUEVOS DEPARTAMENTOS, DIVISIONES, SU--
CURSALES,. ETC. DE LAS ORGANIZACTONES.

‘b.- ES LA TECNICA QUE TIENE POR OBJETO UBICAR, IN-
TEGRAR AL INDIVIDUO DENTRO DE LA ORGANTIZACION;
PARA QUE SE DESARROLLE PLENAMENTE.

c.- ES UNA TECNICA DE DINAMICA DE GRUPOS PARA COHE
STONAR GRUPOS DE TRABAJO.

d.- NINGUNA DE LAS TRES ANTERIORES.

JCONSIDERA UD. QUE DENTRO DEL AREA PROFESIONAL DEL L.A.E,.,
EL DESARROLLO ORGANTZACIONAL ES UNA TECNICAT.

MUy CONOCIDA CONOCIDA _ POCO cONOCIDA

3CREE UD. EN LAS BONDADES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL -
COMO UNA TECNTICA ADMINISTRATIVA?

S1 NO NO SE

3QUE VENTAJAS TENDRTIA EL DESARROLLO ORGANTZACIONAL AL APLI
CARSE?




12. -

13.-

(NOS PODRTA DECIR QUE LIMITACIONES TIENE EL DESARROLLO -
ORGANTZIACTONAL AL APLICARSE?

HEMOS PARTIDO PARA ELABORAR NUESTRA INVESTIGACION DE LOS
SIGUTENTES SUPUESTOS TERORICOS.

LA AUDITORTA ADMINISTRATIVA NOS SIRVE PARA DPIAGNOSTICAR-
EL FUNCIONAMIENTO DE UNA ORGANIZACION Y PROPONE CAMBIOS-
EN LOS PROCESOS DEL FUNCIONAMIENTO DE DICHA ORGANIZACICON,
PARA "MEJORARLA". EL PROBLEMA MAS GRANDE CON QUE TROPIE-
ZA, ES LA TIMPLEMENTACION DE LOS CAMBIOS QUE PROPONE.

4ESTARIA UD. DE ACUERDOY
ST NO NO SE

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL ES UNA TECNICA DE CAMBIO ~-
PLANEADO BASADA EN LAS CIENCTAS DEL COMPORTAMTIENTO (SO-~-
CITOLOGIA, PSICOLOGIA Y ANTROPOLOGIA). Vv NO EN LAS CIEN-
CIAS ADMINISTRATIVAS, UNO DE SUS PROBLEMAS ES DIAGNOSTI-
CAR QUE ES LO QUE HAY QUE CAMBTAR ADMINISTRATIVAMENTE.

JESTARIA UD. DE ACUERDOT.

ST NO - NO SE

EN CASO DE ESTAR DE ACUERDQ CON LOS ANTERIORES SUPUESTOS
CONSIDERA UD. QUE LA AUDITORTA ADMINISTRATIVA Vv EL DESA-
RROLLO ORGANIZACTONAL PUEDEN COMPLEMENTAR SUS BONDADES?.

S1 NO

JCONSTDERA UD. CONVENTIENTE QUE SE DESARROLLE UNA TINVESTI
GACTION AL RESPECTO DE LO ANTERIOR? (COMQO COMBINAR LA --
AUDITORTIA ADMINISTRATIVA Y EL DESARROLLO ORGANTZACIONALL.

ST NO



4CREE UD. NECESARIO PROMOVER UN SEMINARIO PARA QUE TODOS
LOS EGRESADOS DE LAS DISTINTAS AREAS ADMINISTRATIVAS DIS
CUTAN SOBRE ESTA POSTIBLE NUEVA TECNICA. (HIPOTESTS NUES-

TRA) .

17.-

ST NO

MUCHAS GRACIAS.



3.9. TABULACION

La tabulacibn de ncsultados de Las respuestas obtenidas de --
Las preguntas 1, 2, 3, 4, 7, 8, 9, 10, 13, 14, 15, 16 y 17, -
a2 hizo en basec a procentafes, tomando en cuenla que 286 es -
La muestra nepresentativa del undvenso, el cual equdivale al -
100%.

La tabulacién de &as acspuestas obtendidas de Las preguntas 5,
6, 11 y 12 no 8¢ pudo efectuar por medio de porcentajes, debl
do a La diversdidad de {informacdibn obtenida, por Lo que nos v<i
mos en La necesdldad de seleccionarn Las respuecsfas que noso---
tros consideramos mds Lmpoatantes,



3.10. RESULTADOS

Ha aplicado usted en su prdectica profesdional La téendica -
de £a Auditonfa Administrativa?

8L no
156 13¢
54.548% 45.46%

Consdidena usted que La Auditforla Adminiatrativa es:

objetiva dubjetiva parte objetiva y subjetiva
82 25 179
28.06% £8.74% 62.58¢%

En La prdctica prodesional del L.A.E., €a Auditorfa Admi--
nistrativa es una téendlca?t

fundamental Lmpoartante poco Lmpoatanie
29 216 41
10.13% 75.52% 14.33%

Cree uated en Las bondades de La Auditontfa Admintetnat(va,
como técnica administratival?

8L no
253 33
88.46% 11.54%



5.-

10.-

13.-~

ZHa usted aplicado en su prdctica profesional La técnica-
del Desarnollo Organizacional?

S4L no
43.75% 56.26%
Hay varios marcos concepiluales sobre el Desarrollo Orngani

zaclonal. En su opindibn jeudl de Las sigulientes frases -
cree usted que Lo define?

a) b) c) d)
59 75 124 28
20.63% 26.23% 43,.35% ?2.79%

dConsidera usted que .dentro del drea progesional del L.A.
E., ¢ DedarrolLlo Onganizacional es una té&endlca?t

muy conocida conocida poco conocdida
39- 247
13.63% 86.37%

Cree usted en Las bondades del Desarrocllo Onganditacional,
como una téenica admindislrativa?

8L no no sc
76 23 187
26.57% 8.05% 63.38%

La Auditorlfa Administrativa nos sinve para diagnosticarn -
el funcionamiento de una organizacidén y pnbpone cambdios -
en £os procesos del funcionamiento de dicha organdizacdién,
para "mejforanfa”; el problema mds grande con que trcopieza,
es La implementacidn de Los cambios que propone,



14.-

15.-

16.~

(Estanla usted de acueado?.

8L no no se
155 39 ¢
54.19% 13.28% 32.53%

E€ Desannollo Onganizacional es una técnica de cambio -~
plancado basada en Las Ciencias del Comportamiento (So--
ciologla, Paicologia y Antropologlal. Y no en £Las clen-
cias administrativas, uno de sus problemas es diagnosti-
can que es Lo que hay que cambiax administratlivamente.
dEstanfa usted de acuerdo?

aL no no sc
33 16 237
11.83% 5.31% 82.86%

En caso de estan de acuerdo con Los antendlored supueslo,
considera usted que La Audiforfa Adminiatrativa y el De-
sannollo Onganizacional pueden complementar sus bondades.

8L no no 4e
256 30
89.58¢% 10.41%

iConsdidera usted convendiente que de desarrolle una Lnved-~
tigacLbn al respecto de Lo anteaxdloa? (como combinar La --
Auditonfa Administrativa y el Desarrollo Orxganizacionall.

4L no
232 54
81.12% 18.88%



17.-

iCree usted necesario promovenr un seminaric pana que Lo-
dos Los egresados de Las distintas dreas adminislrativas
discutan sobre esta posible nueva téendica. {HipStesdis --
nuesinal.

8L no
258 28
20.22% 9.78%
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CAPITULO 4
ANALTSIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

EL andltisis de nesuliados que obtuvimos por medio del cueslic
nario aplicado, Los presentamos a continuacdién:

Pregunta 1.~ Pon Lo reprecsentado en La grdfdica de csta pregun-
ta obsenvamos un procentaje casi similan de lLicenciados en Ad-
mindistracibn, que ha aplicado y no ha aplicado La técnica de ~
Auditornfa Admindstrativa.

Observamos que La mayorfa de Los Licenciados en Admindiatlracsidn
que han aplicado La téendica de La Audditoala Admindlstrativa, --
peatenece a La indiclativa privada y el acctor pldblico en tanto,
que 208 que no fa han aplicado pentenecen al asector educacio--
nat.

Pregunta 2.- Tomando en cucnta £€a grdfica de lfa preguntfa nime-
no 2, se consdideas que La mayorlfa de 2os Licenciados que han -
apticado &a Auditonfa Administnativa, La consideran como una -
técnica pante objetiva y subjetiva, mientras que un poacentage
menon, &a considera abjetiva y quiencs no La han aplicado que-
es una minonla, La consideran subjetiva.

Pregunta 3.- Dentro de esta pregunta donde se trata de obsea-
varn, qué tan aelevante cs fLa técnica de La Auditonfa Admindis-
trativa para £o0s Licenciados en Administracidn se obseavd, --
que un porcentaje mayoriiario La considera como una hearramdien
ta admindstrativa Lmportante, otro porcentaje La consdidend --
jundamental mientras que quiened La considerxanon poco Lmpor--
tante, son aqueflos que dentro de su vida paocfesional ne hanm-
tenido £a opoatunidad de aplicarla.




Pregunta 4.- La mayonla de Z2os Licenciados en Administracidn-
consideraron que La Auditoala Administrativa posee garandes --
bondades.

Pregunta 5.~ Como esta pregunta fue de tipo abiento, se obfu-
vo de ella un sin ndmeno de respuestas y a continuacidn hace-
mos mencibn de algunas de ellas:

a) VLsualizacidn de Los problemas de una empacsa y ta aplica-
cibn de Los métodos y sdLstemas adecuadoa.

b) Veaificar, evaluar y modificarn Los sistemas administrati--
vos hasta el nivel openativo.

c) Mejorarn Los procedimientos de operacidén, es decir, {incre--
mentar La eficiencia de Los procedos.

d} Ayuda a analizar y mefjonran La oagandizacidén detectando sus-
gatlas.

Pregunta 6.~ Esta pregunta también guc de tipo abierto en La-
cual se mencilonanon Las Limitacdones de La Auditoala Adminis-
trativa, y aqul menclonaremos afgunas de ellas:

al Las propdias ncsistencias de £Los Anlegrantes de una organi-
zacibn, Limitan en buena medida su aplicacifn.

bl Rechazo delf pensonaf, dificultad al implantan corxecciones.

e] Falta de preparacibn pon pante del profeaslondista que fa ---
aplica.

Pregunta 7.- Confoame a La grdfica de csta pregunita obseava--
mod que fay una paarte Lmpoatante de Licenciados en Admindiastnra
cibn que han aplicado el Desarrollo Organizacional; pero nosg



trhos consdidenamos esta Lnformacidn, como poco conflable, ya -
que exdLsle una gran confusdidn acerca de Lo que es el Desarro-
£8o0 Ongandizacdional. Explicdndonos csfo poa lLos nresultados ob
Lendidos cn La grdfica No. 8.

Pregunta 8.- Poar Lo expnresado antferdloamente en cuanio a que -
existe una confusibn acernca de Lo que es cl Desarnollo Organdi
zacional, &o podemos comprobar observando 2a grdfica de esta-
pregunta, ya que Las nrespuestas obtendidas no fuenon Las ade-~
cuadas , puesto que ninguna de Las defindicdones de esta pregun
ta definfa €o que es ef Desanrollo Organizacdional.

Pregunta 9.- La grdfica de esata pregunta nos mueslra que La -
téenica del Desarrollfo OrgandizacLonal, es poco conocida den--
trno de £a vida profesional de Los Lecencilados en Administra--
cibn.

Pregunta 10.- Esta grdf<ica de La pregunta 10 viene a zreforzan
20 dicho antenionmente, acerca de que el Desararollo Ongandiza-
‘conal es una téendica poco conocida {(confundidal.

Pregunta 11.- Esta pregunta también fuec de nespuestas ablera--
tas, asf es que haremos mencibn de algunas de las aespuestas-
que consdideramos m&s Lmpontantes.

a) Modificacibn de £a conducta de Los miembros de La organiza
cldn.

b} Peamitin a Los miembros de La organdizacién hacer frente al
cambic y al crecimiento sin blsqueda.

c) Fomentan el desarrolfo y La eficacia del personal en La ox-
ganizacdibén.

d} E& convencimicnto a Los guncionarios de su aplicacién.




Pregunta 12.- Esta también nresultb de tipo abierto y a la vez
haremos mencién de aquellas que considenamos adecuadas a nues
Lra pregunta,

a) EL trasplantan La técnica en nuestro pals sin haceala La -
adaptacdidn corrnespondiente.

b} La actitud psicosociolégica del individuo en La rnesisten--
cia al cambio.

c) EL tradicionalismo existente en Las oaganizacionecs.

d) EL poco conocdimiento de eata Lécnica, que no se¢ aplique -~
adecuadamente y ademd&s Los vicdod que La gran mayoala de -
Las empresas vienen arrastrando.

Pregunta 13.- La gnrdfica’ dec esta pregunta nes mucslra que La-
mayorfa de Los Licenciados en Adminiatracibén estdn de acueado
con Lo expuesto en estfa paegunia, cn cuanio a que fa téendlca-
de La Auditonfa Administrativa nos sirve para diagnosdticar ~-
Las anomatltlas existentes dentro de La organizacidn y que uno~
de Los problemas con que se encucntra, es fa aplicacdén de --
dichas medidas coarcctivaa.

Pregunta 14.- Poa e poco conocdmiento de la técnica del Desg
arollo Organdizacional La gran mayorfa de LLlcenciados en Admi-
nistracibn que no sablan, que desconoclan porn completeo faa ba
ses en Las que se funda el Desanrolfo Ongandzacional.

Pregunta 15.- Eata pregunta que nosotros consideramos como --
fundamental, es8 en 2a que se¢ encuentra basada nucstra hipbte-
848, ya que porn-medio de esta, pudimos ver que La mayoala de-
Los Licenciados en Administaacidn ecstdn de acueado, en que --
puede haben una implementacibn entre La técnica de Za Audito-
nia Admindstraztiva y el Desarrollo Organizacional.



Pregunta 16.- Esta parecgunta La consdideramos como un reforza--
miento a La Lnvestigacibén desarroflada, ya que un gran poacen
tafe de Licenciados en Admindistracidn apoybé nuestfao trabaje -
de L{nvestigacidn, creyendo necesanio promovea csfe tipo de £n
vesligacLln a nivel superdlon.

17.- Considerando Lad rcspucstasd obtenddas en dicha pregunta,
encontramos una gaan inquietud pon pante de Cos Ldicencliados -
en Admindistracibn poan amplian sus conocimientos acenca de esd-
La posible nueva téondlca (hipbtesdis nuesinal.




CONCLUSIONES GENERALES DE LA INVESTIGACION

En ta vdida prodesionat del Licenciado en Admindistracibén de Em
presas, La técnica de La Auditorla Administrativa juega un pa
pel importante, ya que es un Lnstaumento que Le silrve para ~-
diagnostican Las funciones y desfunciones a nivel operatlivo -
dentro de £a organdizacibn. Y de acuerdo con este dilagnbstico
se deben aplicar Las meddidas correctivas convendientes, Las --
cuales deben asacr aecatizadas por profesionales capacitados ,---
siendo el Licenciado ¢n Admindistracidn de Empaecsas, uno de --
20s profesionales Ldoncos para dirnigirla y LZevarla a cabo de
una manera efectiva.

Por Lo tanto fa Auditonfa Administrativa es un Lema de actua-
Lidad, Que tilence un campd mis amplio pued no solo estudia La-
§oama de fa ediciencia operativa, sino Lambifn Loma en cuenta
el cfemento humano, como factor mecdnico del aparato productd
vo, peao no tomdndofoe como tal {como sea humanc), no déndole-
La impoatancia debida en cuanto a Los valores posadltivos que -
posee el individuo dentro de La onganiraciddn (actitudes, aptd
Ludes sentimientos, etc.l.

La hearamienta administrativa que nos puede sdeavir para eva--
Luar dichos valfores, es La técnica del DESARROLLO ORGANIZACIO
NAL, que nos ayuda a detfectar el compoatamiento humano denthro
de La ongandizacibén, siendo &sta una de £Las afLiimas técnicas -
que ha geneaado £a Leoxla administrativa, dicha técnica cstd-
basada sobre Las bases de La teoafa "Y", penro Lrata de inte--
gnran cambios no solamente en Ras actitudes y sistemas Lndivi-
duales , aino que se¢ basa en el desanrrollo del trabajo grupal,
atendiendo aspectos de La <zLecnotogla de ta produccdidn.

EL Desarnollo Onganizacional cuenta actualmentc con magnlfli--
cas -Lécnicas para La imtegracién de grupes, porn Lo que podala
combinanrse muy bien con La Auditorfa Administratdiva. Pues --



La primera atiende at sear humano fundamentalmente y La scgun-
da a £0s sLstemas admindislrativos, o sea, La produccddn. No-
cabe duda que en ¢l futunro la teoala admindistrativa debeard --
sen geneanada por grupos Lnteadlisciplinardios.

Ahora bien, tomando en cuenta ¢£ gran desarrollo que ha tend-
do Mé&xico y que es de nuestfro conocimiento, <mplica que el LL
cenccado en Adminisatracibn de Empacsas, no debe peamanecer al
mangen de Lodos 2os adefantos modearnos e {nnovaciones de Las-
distintas dreas administrativas.




RECOMENDACIONES

Una vez conclufda nuestra invesfigacién creemos pentinente ha
cen cdientas obscrvaciones con respectc a Las conclusiones ob-
tendidas, espenando que dea de alguna utilidad para el mejorn -
estudio de estas dos técnicas adminiatrativas.

Creemos pentinente seialar que la técnica del Desarrollo Onga
nizacional ha sido desarrcllada casi en su fotalidad por psi-
colbgos 4industriales, que conocen muchos problemas administaa
tivos, peno en ef drnea del compoatamiento humano en la organi
zacibn, desconociendo técnicas de la admindistfracibn para onga
nizan y dividin el trabajo.

Pon Lo tanto, considenamos necesario que 4¢ Lmpartan cursos -
de actuafizacidn, seminarnios, etc, De Las técnicas del Desa-
anollo Organdizacional y La Auditorla Admindiatrativa, para co-~
nocer mds ampliamente ol funclonamienio mecdnice y humano den
trneo de €a oaganizacddn. °

Creemos necesario que La Auditorla Administrativa se deba nea
Lizan a trav€s de grupos intendisciplinarnios para £Legar a 6p
tLimos rnesultados.,

Todo eato nos hace pensarn que La taxca del administrador no -
ed gdcil, simple o0 sencitla; méxime &L Lo haccmos pensando en
2as tareas del futuro, donde 8¢ nrequerird organizanse meforn,-
bajo organdizacdones cada vez mds numenosas para producin Los-
bienes y scrvicios que aequeaiid Za humanidad.

EL administrnadon como aplicador de La administracidén, debend-
estan en conatante aprendizaje, dado que La exploadlbn del co-
nocimiento humano sead cada vez mayox.
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