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INTRODUCCION

tléxico, pais rrico en recursos humanos y culturales, se
ha ide forjando a traveés del tiempoe en un cantexto de
fandmenos politicos, socioculturales y cecondmnicoss
los cuales han sustentado las bases de mnodernizacion

vy crecimiento econdmico del pais.

Hoy en dia se puede percibir que México estd muy
distante de wn desarrollo (5|Jtimo_., debido ©n gran
medida a que el acelerado crecimiento econdmico e
industrial no dio oportunidad para que el  pais
estuviera realmente preparado para hacer frente a los
problemas y retos que implicaban dicho crecimiento en
divaersos aspectos entre ellos, la falta de capacidad
para la creacidn de nuevas empresas y para hacerlas

funcionar en el marco de la eficiencia.

Far lo que se bace imprescindible contar con formas
de trabaio eficientes que  permitan a las
arganizaciones actuales salir del letargo en el que
se encuentran a través del establecimiento de un
crecimiento sostenido gque las perfeccione y que las
impulse a alcanzar un amplio desarrollo en su campo
coadyuvando asi, de manera integral, a la recuperacion

del pais.

E1 desarrollo buscade se dard en funcién a  la

existencia de un proceso que ayude a las



instituciones a moverse en la direccion de adaptacidn

al cambio.

£l Desarrollo Organizacional es la alternativa, vya
que s la aplicacidn del procesa administrativo en el
daesarrollo de las organizaciones  para - que- -puedan
adaptarse al medio ambiente, lcqrandp de esta forma
el incremento de la productividad 2, por  ende, la

eficiencia.



METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1) OBJETIVO

l.levar a cabo un diagnostico obietiveo y confiable de

la situwacion actual de la Empresa Pablica a través

de ia avaluacion de factores como s Toma de
Decisiones, Solucidn de Froblemas, Motivacidn,
Relaciones Interpersonales, Hormas Comunes 4 v

lLiderazqgo, permniliendo de esta forma dejar problemas
de fondo al descubierto, para su posible solucion,
persiquiendo asi la blsqueda de la eficiencia de la

enpresa.

2) HIPOTESIS

La ineficiencia de la empresa piblica se debe en gran
parte a una inadecuada administracién yalafalta de
una adaptacidn al cambioy, a través de un proceso

continuo vy sistemdtico.

3) PLANTEAMIENTO DEL. PROBLEMA

I



La falta de productividad del personal que labora en
la empresa piblica, es un factor que afecta en forma

directa al desarrollo de la organizacién.

4) DELIMITACION DEL UNIVERSO

Este punto se lleva a cabo siguiendo el criterio de
la formula para la determinacién de la muestra en

poblaciones Tinitas.

dpegqsN

(M1 ed - apeq
5) FUENTES DE INFORMACION
La obtencidn de informacidn fue bisicamente
documental. recabdndose principalmente de libros de
texto, enciclopedias, y documentos editados por la

institucién pliblica que fue obieto de este estudio.

&) INTERPRETACION DE RESULTADOS

Los resultados obtenidos de esta investigacién seran
tomados como dates e informacidn preliminar de un
estudio profundo para el cambio planeado de la

organizacion analizada.



I CONSIDERACIONES GENERALES

En  la actualidad, nuestra sociedad experimenta un
ritmo vertiginoso de numerosos cambios o gqgue
légicamen'te ha afectado de manera incisiva al hombre
mismo como a sus organizaciones. La consecuencia de
todo esto se ha reflejado en el funcionamiento de las
organizaciones, las cuales se han caracterizado por
su falta de eficiencia provocada en Qran parie por
vigios organizacionales, sistemas v condiciones
obsoletos, procedimien tos inadaecuados, relaciones

internas conflictivas,. resistencia al cambio, etc.

LLas empresas comienzan a comprender, gque no  son
capaces de enfrentar el ritmo acelerado de cambios
internos vy externos si no ceentan con la ayuda de
ciertas modificaciones fundamentales en la

administracién ¥ en la organizacién.

Fero para adaptarse adecuadamente a la evolucidn del
medio ambiente, primero se debe conceptualizar a la
organizacidon como todo un  sistema en el cual
cualquier cambio en alguno de sus sectores o dreas
repercutird en uno o mds de los otros, debido a la

interaccidn continua de estos durante su funcion.



Afartunadamentie, existen distintos medios  de ayuda y
procedimicn tos técnicos para perfeccionar la
eficiencia del organismo Y suw capacidad para

enfrentarse a los cambios.

Uno de estos medios es la téanica de Desarrollo
Qrganizacional la eual involuaera nunerosas
disciplinas, entre ellas la Antropologia, Sociologia,
Economia Folitica, Ciencias de la bonducté\,. entre

otras.

E1 Desarrolleo Organizacional persigue obietivos a
largo plazo gue buscan perfeccionar la aptitud de las
enprasas  uw organismos  para que resuelvan sus
problemas, asi como bhacerle frente a los cambios
necesarios que e llevan a cabo en su medio ambiente

externo con ayuda de consultores y de la gerencia.

Este proceso de meioramiento planeado permitird que
las organizaciones se adapten a los cambios mediante
N proceso continuo vy sistemdtico, que al ejecutive
tenga referencias conceptuales para identificar vy
diagnosticar necesidades vy problemas dentiro de la

. 2 .
enmpresa, lo que -finalmente sera el arma necesaria
para hacerle frente al medio ambiente y a 1la

competencia.

“
ol



L.1 HISTORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional se fue formando con
la coniugacion de varios acontecimientos, gue con el

pasn del tiempo sentaron sus bases.Dichos
acontecimientos fueront
1) Los trabajos de psicelogdia aplicada a . la

organizacién.

2) La influencia de cobocimientos o actividades en

otras dreas como:
A) Psicologia Organizacional, cuyos principales

contribuyentes fueran , quizd; a.Maslow.C-Argyris,

K.Lewin, D.McGregor.

B) Desarrollo de las Ciencias Socio Administrativas

conz Max Weber, Durheim, Koontz y Odonell, P.Drucker.

A fines de Jlos afos cuarenta; algunos cientificos
dedicados al estudio de la conducta llevaron a cabo
diversos experimentos en la zona noreste de los
Estados Unidos con métodos de entrenamiento con
objieto de usarleos para facilitar la colaboracién

entre dirigentes y enpleados.

-
3



Esitos trabaios provocaron interés en psicélogos
industriales en lo concerniente a Dindmicas de Grupo

Feicologos como Kwrt Lewin, Henne Leland, Bradford v
Ronald Lippit, miembros asesores en el Centro
de Investigacidn de Dindmica de Grupos, institucidn
formada por K..ewing en su apasionado intéres por las
ciencias de 1la Conducta, imprimiendo el principal
impulso tanto para el Adiestramiento de Laboratorio
camt para la Investigacion por medio de Encuestas. El
Centro e establecid primeramen te en el
Massachussetts Institute of Technology: despuds de la
muerte de Lewing en 19247, el personal asesor superior
se trasladd a la Universidad de Michigan para unirse
al Centro de Investigacion vy asi formar el Instituto
de Investigaciones Socialesy De esta manera, los
psicdlogos comenzaron a desarrollar teorias sobre la
accién entre grupos. Una de sus aportaciones fue la
llevada a cabo durante un seminario celebrado en
State Teaches College Connecticut el verano de 1946.
Agqui € proporcionaba retroalimentacion a los
participantes del seminario al fipalizar cada sesién
diaria, comentando alqunos aspéctus de sus conductas .
individuales v sefalando cudles eran diiles y cudles

impedian alcanzar los obietivos del grupo.



Fosterior a estos experinentos, las téenicas
relativas al entrenamiento evolucionaban, aumentando
situwaciones en las que los participantes no sdlo
aprendian canceptns escuchando conferencias, sino
que también se involucraban en interacciones directas
con otra persona, a4 lo que se le denomind Técnicas de
Entrenamiento de lLaboratorio, debido a gue se simulaba
gurante la sesidon varios aspectos de alguna situacidn
de trabaje real y despudés se llevaban a cabo
experimen tos para localizar circunstancias o aspectos
atiles acerca de la interaccion humana . l.os
entrenados colaboraban Juntos v resolvian los
problemas simulados mediante dinAmicas de grupo;
después analizaban y discutian las cuestiones claves
de sus propies procesos con  la  orientacidn  de
psicdlogos. Esta técnica se empezd a desarrollar en
1946 con el ohieto de realizar cambias en la conducta
ante situaciones particulares.

Muchos psicodlogos estaban verdaderamentre convencidos
del potencial de los métodos de laboratorio por lo

quey con base al proyecto anterior y a los resultados
thenidogysurgid otro proyecto en el alfo de 1947 en
el qua e llevaban a cabo diversos trabaios,
culmindndolos con la formulacion cel Nationa}
Training l.aboratory (Laboratorio MNacional de

ie centro llevaba a cabo

Adiestramiento). =S
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entrenanientos  intensivos a: través de dindmicas de
grupo éon el obielo de ayudar a los participantes a
comprender  sus  sentimientos, sus  relaciones  con
otros, las relaciones causa~efecto de la conducta
individual de mienbros de grupo y el éxito del mismo
cuando trabaia en armonia con todos sus componenties.
A estas grupos que desarirallaban las habilidades se

les llamd Grupos “T* (Grupos de Entrenanmiento).

Al mismo tiempo en que los psicologos industriales
estudiaban las dindmicas de grupo y las tdécnicas de
entrenamiento, Carl Rogers desarrolld los Grupos de
Encuentro como una técnica, terapéutica. En esta
técnica el obietivo =158 discutir lo que los
participantes quieran para que durante el proceso se
concienticen de los diferentes niveles de interaccién

que se llevan a cabo entre ellos. Rogers pensaba  que

con  estos  encuentros la gente podria descubirir
aspectos importantes de sus propios patrones de
comportamiento; todo esto, en el contexto de reuniones

terapéuticas orientadas por psicoliogos.

Los Grupos "T" con propésitos de entrenamiento y los
Grupos de Encuentro para el crecimiento individual
prometian ser Gtiles para algunos sectores del mundo
de los negocios. Durante el decenio sigquiente datos

s@ convirtieron en Técnicas de Sensibilizacidn,



desarrollindose una fase durante la cual se creyd que
las Dinamicas de Grupo, como técnicas de entl"enamientn/
cambiarian totalmente a las organizaciones. Se
pensaba que atraves de la participaciéon de una gran
cantidad de sesiones en convivencia con un pequeRo
grupo de extraas el administradar se volveria mds
sensible al aspecto humano, teniendo mds conciencia
de los sentimientos de otros individues vy de los
propios, y que comprenderia meior los problemas de
sus  subordinados. De esta manera, conforme a la

hipote

ig establecida, el administrador regresaria a
sw organizacidn y trataria a las personas en una
forma mds positiva y constructiva, contagiando a los
demas de actitudes humanisticas. Sin embargo, al
empezar los instructores a aplicar estas técnicas ¥y a
trabajar con  entidades sociales de indole mas
permanente y mis compleja que la de los Grupos T no
funciond, debido al dificil acoplamiento de aptitudas
personales adquiridas en los laboratorios de conducta
asi como las percepciones internas de los individuos

& la solucidn de problemas de las empresas.

A pesar de todo lo sucedido Douglas MeGregor, con Su
tirabaje en la empresa Union Carbide a principios de
19487, fue uno de los primeros cientificos de 1la
conducta que empezaran a resolver el problema de la

transferencia, y comenzara a hablar sistemdticamente



de la forma de aplicar aptitudes adguiridas en
adiestramientos de laboratorio a arganizaciones
compleias: ayudando al mismo tiempo a ioplantarlas.
Pe esta manera, McGregor formé un grupo  consultivo
interno que en gran parte aplicc’: los conocimientos de
las ciencias de 1a conducta para ayudar a  los

erentes de produccidn.
. F

Durante este mismo a\'ﬁ'o, Herbert Shepard ingragé al
Departamento de Relaciones Laborales de la Empresa

Fetrolaera

Standar 0il «<omo investigador
asociado. En 1998 v 195‘?/ llevd a cabo experimentos de
desarrollo organizacional en las principales
refinerias de Esso; en una de ellas, realizé una
encuesta con entrevisias w diagndsticos comen tados
con la Gerencia General a lo cual siquid una serie de
laboratorios de tres dias con participacidon de todaos

los miembros de la Gerencia.

importante destacar
que Faul DIuchanan. que habia venidoe aplicando un
enfoque semeiante en la empresa Republic Aviato v
que  con anterioridad habla actuwado come psicdlagoa
consultor  en retiros, en los que trabaidé en
relaciones interpersonales en wuna Estacidn de

Fertrechos Mavales en California. Colabord con

m

Shepard en Esso; posteriormente ingresd como asesor

de la compafiia Esso.

En 1970 los grupos de sensibilizacion desilusionaron

a



debido a que la persona podia sentir mds, pera no

podia transterir a otra persona la fuerte experienc
enocianal qQue hab{a tenido en el JIrupo de
gensibilizacidn, por lo que esto le causaba una gran
frustracién. Mientras tanto, algunos psicédlogos v
entrenadores se invelucraron en un provecto nuevo,
el cual permitiria llevar directamente las técnicas
de entrenamiento a la organizacion. Trataban de
cambiar el grupo extrado de los Grupos "T"  pop
equipos conocidos, a través de enfocarse al grupo ¥y no

A los miembros individuales.

La idea era fusionar otras técnicas de entrenamiento
vy métodos consultivos con los procesos de dindmicas
de grupo. Se tenia en mente crear organizaciones mids
eficientes, mediante una forma directa, en lugar de
depender de un largo proceso de contagio personal. Se
habld entonces de Desarrollo Organizacional
(Organization Develapmnent), expreéibn que se atribuye

a Blake, Shepard, ¥y Mouton, que probablemente debid

haber nacido entre 1956 v 19299, aunque no tomada del
todo como nombre formal para la naciente técnica
administrativa. Fosteriormente, Chris Argyris publicéd

en 1940 en la Yale University Fress un trabaio con el

titulo de Organization Development.

Relativo a esto, & fines de 19460 v principios de 197q

muchos tedricos se empezaron a interesar en el campo

?



del Desarrollo Organizacional. Gran cantidad de los
métodos desarrollados eran de naturaleza
organizacional mds que enfocados a grupos pequelios.
Energicron orientaciones cientificas caracterizadas
par el uso de técnicas de investigacidn v andlisis
de las organizaciones como sistemas sociales Y
procesos de cambio basados en las metas a alcanzar.
Uno de los enfogues mas  conpcidos - fue el de la
Téenica de Encuestas llevada a cabo por el Dr. Rensis
Likert de la Universidad de Michigany con este método
de encuestas, Likert dio a los administradores una
herramienta que les permitiria apreciar el clima de
la organizacion a través de percepcion@s, opiniones,
v puntos de visia de los empleados. De esta formg,lcs
datos obtenidos constituirian un punto de partida
para los didlogos entre dirigentes y empleados con

obieto de identificar las necesidades de cambio.

Durante 1970' el Desarrollo Organizacional s
transformd en un concepto muy claro y definido. Se le
catalogd basicamente como un esfuerzo llevada a cabo

por psicologos calificados que trabaiaban como
consultores externos e intentaban realizar cambios

significativos en la cultura de la organizacidn, lo

que le dio una fuerte orientacidn psicoldgicaes

10



El Desarrollo Organizacional actualmente experimenta
un cambio determinante, Frofesionales de diferentes
dreas y puntos de vista pretenden entrar en él, con

nuevos conceptos ¥ metodologias.

ELl profesional ha tomado conciencia de la importancia
que tienen las nociones peicoldégicas v
administrativas para desarrollar organizaciones
eficientes, lo cual promete la‘ adopcidn del
Desarrrrallo Organizacional por  diversas enpresas,
como posibilidad para obtener una  administracion

Gptima.

1.2 ESCUELAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El Desarrollo Organizacional ha evolucionado en tres

escuelas del pensamiento.

1) Escuela de Dindmica de Grupo.
Los seguidores de esta escuela la consideran la
actividad principal en el desarvrollo organizacional.

Consiste bidsicamente en la . visita de un consultor a

la organizacion que mantiene reuniones con algunos de

1L



los miembros de ésta, de esta manera, observara sus
procesos  interpersonales Yy comentard los aspectos
significativos de sus interacciones. Se busca ﬁue
estas reuniones den como resultado meiores mecanismos
para trabajar en equipo. lLas discusiones intensas
orientadas por psicdlogos asi como Qrupos de

encuentro son las técnicas que se llevan a cabo.

Esta escuela se encamina a las vinvestigaciones
realizadas para obtener conocimientos sobre la
naturaleza de los grupos existentes en wna
organizacion, las diversas leyes de su desarrollo y

sus interacciones con otros individuos y grupos.

l.as dindmicas de grupo coadyuvan a wmejorar la
habilidad en las relaciones humanas, crear lazos de
unién vy llegar a conocer mejor a las persanas; es
decir, integrar de manera total los grupos de trabajo

de la organizacion.

2) Escuela de la Modificacidn de la Conducta en el
Desarrallo Organizacional.

By fundador fue BR.F.Skinner. de la Universidad de
Harvard. Skinner realizé diversos estudios,

profundizandolos al mismo tiempo con los

12



descubrimientos del psicologe ruso Ivan Pavliov sabre

ol fendmeno de la respussta condicionada.

Skinner estimé, La pPosibilidad de encon trar
determinados estimulos controlables que podrian ser
viables de uso ¥y asi dar forma a la conductla. Después
de afos de estudio, trabaiando en aspectos
particulares de esta teoria, Skinner desarrolld un

coniunto de principios, que sostienen que la
conducta de los seres humanos puede ser moldeada.

La técnica de la modificacidn de la conducta se lleva

a cabo de la siguiente manera:

A) Especificacidnz: El agente de cambio (coansultor)
identifica la conducta o6 conductas que se desean

modificar.

B) Observacion: En esta etapa, el consultor estudia
las conductas comunes en los empleados, elaborando al
mismo tiempo grdficas Yy tablas que muestren su

frecuencia ¥ extension.

C) Cambio de Consecuen;ias: £l consultor introduce a
la organizacitn de manera sistemdtica puntos como
reconocimiento, comentarios que elogien la buena
conducta, o bhien, recompensas concretas como serian
incentivos monetarios, con el obieto de aumentar la

frecuencia de la conducta deseadas

13



Los administradores v psicodlogos continuan
observando la conducta ¥ sus consecuencias hasta
encontrar los refuerzos mds efectivos. Este enfoque

@5 de caracter ciclico.
3) Escuela de Sistemas en el Desarrollo
Organizacional.

’ . . .
Rasicamente, lo que persigus esta escuela es  un

estuerzo de largo plazo que considera cualquier clase

de accidn epcaminada a la resolucion de todo tipo de
problemas, no tan sélo a los referentes al clima
organizacional v relaciones interpersonales sinoe
también problemas técnicos, de productividad, de
aestructura organizacional, de eficiencia
administrativa, etc. Este es un procedimiento que,
a través de un entrenamiento modesto en las ciencias

del comportamiento, permite a los administradores y

demds miembros de la organizacién utilizar el
Desartrollo 0rganizacional con buenos resultados. EL
enfoque de este procedimiento sobre la organizacidn
es sistematico, completo vy oarientado bhacia la

administracidn.

Esta escuela basa sug postulados, principalmente, en

tomar en cuenta a la organizacidén como un sistema

14



integrrado por varios subsistemas bdsicosi en segundo

termino. en una forma concreta de describir y evaluar

dichos subsistemas para establecer los cambios

neecesarios y meiorar su funcionamiento.

1.3 DEFINICION DE DESARROLLO DRGANIZACIONAL

Diversos autores vy profesionistas bhan  presentado

diferenies definiciones:

Bennis. "EL Desarrollo Organizacional =13 una
respuesta al cambio, una campleia estrategia

educacional con la finalidad de cambiar las
creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones, de modo que éstas puedan adaptarse

meior a nuevas tecnologias, nuevos mercados y nuevos
desafios, Yy al atwrdidor ritmo de los propios

cambios".

Gordon Lippitt dice ques “EL Desarrollo
Organizacional es el Ffortalecimiento de aquellos
procesos humanos dentro de las organizaciones, que
mejoran el funcionamiento del sistema orgdnico para

alcanzar sus objetivos".



Friedlander v Brown . Frresan tan al Desariollo
Organizacional como uana metodologia. "Para facilitar

cambios vy desarrollo: en las personas (p-e. estilos,

valores, capacidades),., en tecnologias (p.e. mayor
sinplicidad o complejidad) , v en procesos v
estruactuwras organizacionales (P relaciones,

papeles)”.

Shauck ¥y Miles. “"Esfuerzo planeado y sustentado para
aplicayr la ciencia del comportamien to al
perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos

awtoanaliticos vy de reflexidén®.

Llego a la siguiente definicion basdndame en el
supuesto de gue contiene los elementos esenciales del
Desarrollo QOrganizacional, sin incluir opiniones
procedentes de una ideologia especifica ni conceptos

detallados sobre cémo llevar a cabo el D.O.
El Desarrrollo Organizacional es un esfuerzo

planificado de largo plazo que involucra a toda la
organizacidén, tendiente a implantar uwn proceso de
cambios bien estructurados dentro de la organizacidn.
Administrado desde la alta gerencia con el oblieto de

meiorar la eficiencia ¥y salud organizacionales.

1.4 VALORES GENERALES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
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tn este momento, no son solamente las orqQanizaciones
las que se encuentran en transicidn. EL hombre ahora
mds  gque nunca, estd dejando de ser un  obieto
wtilizable, haciendo valer mds  cada dia sus derechos,
sU conplessuan , su amportancia. Debide a esto, es
preciso arear uwn medio ambienie éen que se uwtilice en
su plenitud al hombre v en que se le ponga a prueba

para que pueda prosperar como serr humano; que aplique
la necesidad creciente de experimentar, de aprender

gracias a la experiencial de poseer flexibilidad vy

adaptabilidad , de la facultad de progresar, gue
apligque la necesidad de mayor inventiva v
creatividad v colaboracidn entre individuos v

Grupos.

En virtud del creciente descontento del hoambre hacia
el impacto restrictive de las burocracias. es preciso
que los organismos ¥y el hombre encuentren la ruta que
los una mads. Esta ruta se hallard a través de los
valores, valores que satisfaceran todas las
necesidades de efectividad vy de supervivencia de los
arganismos v las necesidades que existan de

individualidad y progreso en el hombre.

A cdntinuaciﬁn, 5@ presentan  algunos valores que

representan arientaciones a en la

interrelacidn individuo ¥ organizaciénsg
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I. RBrindar la oportunidad a los miembros de la
‘

al'qanizacitbnl de que trabajen como seres humanos , mas

que como fTuentes de produccidn.

I¥. Dar la oportunidad a que cada elemento de la

organizacion desarrolle todo su potencial.

III. Brindar la oportunidad a los individuos de 1la
organizacidn para que tengan influencia en la manera
en que se relacionan con el Lrabajo, la organizacion
y el ambiente (participacidn en funciones y/o

decisiones).

IV. Proporcionar la posibilidad de gque las personas
sean consideradas ¥y orientadas conforoe a su compleio

de necesidades por satisfacer.

Va Fropiciar el aumento de efectividad de 1la

organizacidén en la consecucidn de todas sus metas.

VI. Buscar crear un ambiente, a través del cual los
miembros de la organizacién encuentren wn trabajo

atractivo y que constituya un reto para ellos.

VII. E1l Desarrollo prganizacional es una necesidad vy
una realidad que prepara a las empresdas a preveer, a
adaptarse, aprovechar e incluso generar el cambio

positiva y plancado.
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VIXE. E1  pesarrollo Organizacional es versatil,
permite aplicar desde la mds. sencilla hasta la mds
sofisticada teoria organizacional v de
comportamiento, segin las necesidades de €ada enpresa

y de sus miembros.

IX. Pfor su enfogque de sistemas (havel wnacro) se
aplica a la organizacidn en su totalidad a partir del

cueglionamiento, saneamiento v transformacidn de sus
estructuras. valores, vy tecnologia.

X. Eleva la calidad productiva de las empresas, tanto
publicas como privadas en sus diferentes Jdreas

(produccidn,. mercadotecnia,finanzas. personal)

1.5 OBJETIVOS BASICOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Cabe mencionar que los obietivos establecidos para
llevar a cabo un Desarrollo Organizacional deberdn
surgir de acuerdo al momento vy caracteristicas de la
situwacidn gque se desee modificar. Independientemente
de esto, siempre ©s por demas importante que esta
técnica tenga preestablecidos objetivos bdsicos mhs
generales, con motivo de establecer una base para la

planificacidn especifica. un pardmetro para la toma
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de decisiones ., una plataforma para establecer
controles, Y un estimulo para el logro de lo

propuesto.

Los objetivos son los siguientess

1.~ Adgquirir o generar informacion objietiva vy
. . i 2

subietiva, oportuna vy valida sobre la realidad de 1la

organizacidn, vy asegurar la retroinformacidn de los

datos adguiridos a los participantes del sistema
cliente.

2.~ Formar un clima treceptivo para,de esta manera,
reonocer las realidades organizacionales vy de
apertura para diagnosticar y solucionar problemas.

3.~ Diagnosticar problemas y situaciones

insatigfactorias.

4.~ Elaborar un sistema viable vy fTlexible con

capacidad de autorenovaciédn.

G, Ferseguir la colaboracidn v canpetencia

(reguladadentre las unidades interdependientes.

&.= Desarrollar la potencialidad del enpleado, en

las dreas técnica, administrativa e interpersonal.
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7.~ Hacer viables, compatibles, armdnicos e integros
los obietivos y necesidades tanto de la empresa como

de quienes la forman.

B.- Cuando el riesgo calculado lo permita  tratar los..
conflictos,tensiones vy fricciones de mnodo directo,

racional vy constructivo.

9.~ Incrementar el grado de confianza ¥ apoyo entre

los miembros de la organizacidn.

10.- Lagrar que se tomen las decisiones en base a las
fuentes de informacidn Yy no a las funciones

organizacionales.

11.~ Crear un ambiente en el cual, la autoridad de un
papel asignado se incremente por la avtoridad basada

en el conocimiento y la habilidad.

12.~ Aumentar la satisfaccidn v el entusiasmo

personales en la organizacién.

13.~ Aumentar el nivel de responsabilidad personal vy

de grupo. .

14.- Encontrar soluciones sindrgicas a problemas

frecuentas.

15.~ Examinar &l coémo, cudndo, dénde, ¥y cueantos los

valaores, concepciunes vy cultuwra influyen sobre los



obietivas, métodos, PIrOCERS05, comportamientos,

desempefos vy resultados obtenidos.

16.- Analizar la adapiabilidad del funcionamiento de
la aorganizacidn en relacidn con las caracteristicas
(demandas, restricciones, oportunidades, cambios,

desafios, etec.) deld medio exlerno.
17+ Localizar las responsabilidades de soluciéon vy la

toma de decisiones, lo mas praximo posible de las
fuentes de informacidn en el nivel adecuado al +tipo
de solucidn o decision (estratégica, tdctica,

operacional).

18.~ Desarrollar la organizacidn a traveés  del

desarrollo de los individuos.
19.— Compatibilizar y optimizar metas. recursos,
estructuras, procedimientos, ¥y comportamientos.

0.~ Perfeccionar los procesos de informacidn ¥ la
apertura de comunicacidn vertical (ascendente v

descendente), lateral vy diagonal.

21 .~ Detectar puntos de blogueo o pérdida de energias
v  recursos  de varios tiposs: fisicos, humanos ,

materiales, de informacidn, etc.
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1.6 TECNICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Existen disf_intos tipos dé téenicas entre las que

destacans

A) Téanica de Difusidn. Se refiere a la
implementacion Giil de algun método o procedimiento.
For lo que cuando algun individua lo vea entrar en

accitn e interactle con él, lo adoptard.

Es importante mencionar que el uso deliberado de la
difusion, es un elemento reelevante en la estrategia

de cambio organizacional.

B) Técnica de Imitacidn. A diferencia de la técnica
anterion dsta es mds sistemdtica y directa. Aqui se
persigue la colaboracion de individuos ubicados en
lugares seleccionados estratégicamente dentre de la
organizacion. Se persigue que estos individues actien
como empleados normales pero que siempte v cuando
tengan el objetiveo de promover cambios especificos

introduciendo nuevas practicas.

C) Técnica Basada en el Fluio de Eventos de un
Frograma de Desarrollo Organizacional a través de un
Consultor o Agente de Cambio. Esta técnica se divide

@an cineco pasos:

=3



1.~ Entradasz £l consultor se presenta en 1a
organizacién. Hasta este punto todavia no se

establecen sus funciones.

s’ e &
2.~ Comprension: 1l consultor se dedica a observar
todo lo que sucede en su entorno, lleva a cabo la

labor de formarse una opinidn de la cultura

arganizacional con el apoyvo de la alta direccidn v
del pearsanal de la organizacion. Identifica

alternativas para mejorar la organizacidn.

3.~ Accidn: E), consul tor vy los lideres (alta
direccién) identifican los puntos o aspectos de las
condiciones internas de la organizacidn que a su

parecer necesitan de un programa de cambio planeado.

Gu- Implenentacidn: GCon la colaboracidn del
consultor, la organizacidn inicia wn  programa de
desarrollo organizacional gue busque como raesultado

el meioramiento de la misma.

Do~ Separacidn: En esta etapa el consultor persigue
la meta de eliminar su presencia. Esto lo lograra en
la medida en gue trabaie con los administradores de
la organizacién y logren un nNUEveo proceso permanante

que sea independiente.

>
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11 LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA

El uso de la palabra’sistena’ se propago primero en el
campo de las ciencias. FPosteriornente, sobre todo en
los dos Gltimos decenios, esta palabra se ha ido
implantande en el dominio de la administraciéon de

CUNDIESAasS

Se escucha hablar de sistema econOmico, social,
fiscalz de sistema de transporte, de produccidén, de
administracidn, etc. Finalmente, se ha desarrollado
toda una escuela del pensamiento que aboga por el
principio sistematico, @l cwal se basa en la noclidn

de una organizacién total.

2.1 DEFINICION DE SISTEMA

“Un sistema, es el conjunto de elementos © partes que
conforman un todo unitarieo vy e actikan
reciprocamente con el Gniceo fin de lograr un

obistivo" (1)

2.2 NIVELES DE DESARROLLOD DE LOS S1STEMAS

(1) Administracién en las Organizaciones
Enfogue de Sistemas y Contingencias.
Kusts Fremont E.

Ed. Me Graw Hill
Méxjico D.F
FoF. 21
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l.a estadounidense Kenneth Boulding propone una
clasificacion de los sistemas llamada Teoria General
de los Sistemas y Estructura Cientifica. Menciona que
existen siete niveles de desarrollo de los diferentes

sistemas:

1) Hivel EstAtico.~ Ofirece la conceptualizacitn para
el andlisis de cualquier cuerpo  sin el conocimiento
de la estructura, no serd posible ellconocimiento de
la dindmica o el funcionamiento de wr sistema. Rien
s@ puade decir gue es la anatomia de un todo, del
cuerpo  humann, de una organizacidn, del universo,

etc.

2) Nivel Mecanico o de Relojeria.— Para poder avanzar
en una disciplina se requiere conocer la mecdnica del
funcionamien 1o del propio sistema. For (ejemplo/ sin el
conocimiento del movimiento del sistema solar el
hombre no hubiese conocido los tiempos para  la

agricul tura.

3) HMNivel de Desarvollo o Cibernédtica.—- Este nivel
menciona que una disciplina avanza cuando se  lagra
conacar el equilibrio de los sistemas dentro i
de un rango de movimiento para manipulacibn, de
acuerdo a la conveniencia del ser humano. Esto ha
permitido los descubrimientos de la computadora, la

televisidn, etc.



4) MNivel de Avtoreproduccion.— En este nivel, la vida
empiceza a di'Ferenci_m-s;é de la no vida 1o que quiere
decir que se estd hablando a nivel de organismos

celulares.

9) Mivel Genético.~ Estd caracterizado PO Organismnos

vivos a nivel de ptantas y Arboles.

&) Nivel del ftundo Animal.~ Se caracteriza por una
movilidad incrementada por conductas definidas. £n
este grado de evoluciéon de un sistema aparece el
desarirollo de receptores especializados en
informaciéon (of{dos, ojos, olfato. gusto, tacto) gue
conducen al individuo a un incremento de la capacidad
de captar meior informacidn por medio de los sisltlemas

nerviosos relacionados con los anteriores.

7) Mivel del $Ser Humano.- Este sistema es el mas
compleio, por las diversas caracteristicas gque lo
diferencian de los demds sistemas animales. Como
eienplo a lo anterior se puede mnencionar gue el
hombre poses una capacidad de auto-reflexidn, ademds

de una memoria simbdlica v asociativa.

2.3 CLASIFICACION DE LOS SISTEMAS
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I Frodeterminacion de su Funcipnamiento.

A) Frobabilisticos: Aguelleos sistemas en los que
existe incertidumbre sobre su Tutwro.o sea, que no se
puede anticipar con wna  precisidon su término.

Eienplo: una empresa.

B) Deterninisticoss: Aquéllos cuyo  funcionamiento

puede predecirse con toda certeza.

1y For sug Limites.

A) Subsistemas: Las partes de un sistema. cada una

de las cuales puede ser un sistema por separado.

B) Suprasistemas: Todo sistema forma parte de otro

mayor llamado suprasistema.

I1I For la Comunicacion.

M) Sistema Abierto: Influenciado por nuestro medio

ambiente (interrelacidn).

B) Sistema Cerrado: Aquél que recibe poca informacion

del medio ambiente, o su informacion es nula.

IV for su Dinamisme.

(2] Estaticos: nquél que no  funciona entre las
influencias del medio ambiente a menos que se le

motive.
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B) Dindmicos: Aquellos que estdn  en constante
interaccidn con el medio ambiente, vy tienen un cambio
constante, tanto en su funcionamiento como en su

estructura. Ei: La Sociedad.

€) Homeostaticos: El equilibrio entre los estdticeos v

las dindmicos.

v For_siu Dependencia.

1 Dependientes: Aquéllus cuyas funciones dependen de
otreos  subsisltemas para interactuar con @l medio
ambiente, teniendo posibilidad de autocontrolarse vy

autodirigirse. Ei: Fetos

2 Independientes: Los cuales en cuya funcion estdn

regidos por si wismos y pueden modificarse porque

tienen libertad para decidir. Esto presupone un grado

de evolucidén dentro de los sistemas.

3 Interdependiente: Sistemas cuyo funcionamiento
tiene por obieto dependev uno del

otro.

La teoria de sistemas aplicada a la organizacidn
plantea wn enfoque actual y funcional desde el punto
de vista de la concepcidn de toda la enpresa como un
sistema total integrado e interconeclado P

diversos elementos denominades subsistemas los que,
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a travds lde

provocar1n,éi'funcionahiento;del tode

la organiza;;bn;

,meﬁiaﬁte 15w Edncéﬁciﬁn"de;;ia7 ovganizaci6n Come
sistemna se pudré comprender las dimeﬁsiones humanas,
los procesos técnicos mds tangibles, los aspectos
cancretos como los abstractos, entre otros elementos
existentes dentro de la organizaeacidn. Esta concepcion
permitira resolver problemas relevantes v
signiftficatavos del sistemasy lo qua permitiré
desarrollar su éptimn funcionamiento, ayudando de
esta manera a que la entidad se adapte a la evolucion

del medio ambiente.

a organizaciﬁq desde @1l punto de vista como sistem@

tiene los siguientes puntos que la caracterazans

1 lka organizacidon se encuentra localizada en un
medio activo el cual le impone demandas vy
restricciones, por lo gque su funcionamiento debe

llevar esas demandas.

2 La  organizacion 56 encuentra constituida de
diversos propdsitos vy Tunciones por lo misma’

involucra miltiples interacciones con @l medio.

3 La organizacion se debe entender como un sisiena

abierto.
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4  La organizacion se compone. de muchos  subsistemas
que se encuentran- en interaccion dindmica wnos :con

otros.

i) lL.os subsisteman e 560 ancuentran en la
organizacién “sén dependienteés unos de otros  con lo
cual los cambios en algune de ellos probablemente

afectard la conducta de los otros subsistemas.

For otra parite, es importante resaltar los aspectos

que comprenden un sistema organizacional:

I Componen tes. Generalmente son tangibles
(exceptuando, en este caso, el medio ambiente): en este

punto se incluye:

a) Agente Humano. El1 recurso humano actda sobre el

insumo a diversos niveles.

En  todo sistema organizacional se distinguen los
administradores en niveles sUpPeriary medio e

inferior y los trabajadores que actian en todos los

sectores: secreltarias, técnicos, oparadores,

oficiales, etc.

h) Agente Fisico. Referente a los recursos materiales



que  permiten la transformacidn del insumo
producto. Eiz: Magquinaria y Equipo. Este agente

clasifica en dos categorias:

en

§=3c ]

~ Los que intervienen directamente en la transfor-

macidon de los insumos.
—- Los que sirven de apoyo a la transformacion.

c) Insumo. Todo aquel elemento, cualquiera que sea

Su

naturaleza, 26 un insumo de un sistema sa sufre una

modificacidn dentro de é&l.
Los insumos pueden ser:
¢+ Fisicos.~ Materia Frima.
+ De Informacidn.— Datos Financieros.
¢« Humanos.— Facienteds, Egtudianteﬁ.
¢ Energéticos.— Gasolina.
d) Productp. Es la finalidad de todo sistema

(praducto tangible o servicio).

@) iMedio Ambiente. el medio fisico, econdmico

humano dentro del cual habita el sistema.

El medio ambiente cubre dos contextas:

¥ Medio Ambiente Interno: PMedio inmediato que

v



entorna ‘a los‘elemertos’del sistemas

11 Funciones vy Frocesos. Estos e llevan a cabo. con

:1a ayuda de los componentes.
+ Funeidn: Motivo por el que se ha creado un
sistema. Constituye la orientacidn del
conjiunte de actividades del sistema. Ei.
Administracidn de Recursos Humanos.
+ Secuenciaz Es la continuidad de etapas necesarias
para la transformacidn del insumo en

producto.

ILI Relacidn entre los Componentes Funciones v

Frocesos.

IV Principios de OQrganizacion que le dan al Sistema

st Propésito Fundamental .



Aspecltes de_un Sis

o Organizacional

a) Agente- Hunmano
‘s L 8 - Directos
) Agente. Fisico
s - De Apoyo

= Fisicos
: . R ~ De Informacidn
= Componentes ) Insumo
ne . ~ Humanos

- Energéticos

d) Froducto

~ Interno
@) Medio Ambiente
~ Externo

= Funciones I. Funcidn
v
Frocesos Il. Secuencia

= Relacion entre componentes funciones v procesos

= Frincipios de Organizacidn




2.4 CONCEPCION GENERAL DE LA ORGANIZACIDN

COMO SISTEMA

Conocienda va las perspectivas de wn sistena
organizacional. =1 adminiss{;rador actual debara
concebir a la organizacidn como un sistema total, de
Lo contraric no podra analizar sistémdticamenta BUS
diferentes dimensiones, J o que hace necesario taomar
@l concepto de sistema socio-técnico, sistema bisico
que se utkiliza como fundamento para comprender el
Funcionamiento esencial de la organizacidn. En este
madelo s@ identifica de aanera precisa la influencia
reciproca de elementos de cardcter social v técnico.
Estos elenentos, mejior conocidos como subsistemas, se
deben considerar para el estudio de la entidad
organizativa, estudio cuya Gnica finalidad es la de
incrementar su  eficacia y salud, de esta manara

asegurando el crecimiento mutuo tanto de la empresa
coma de sus empleados.

Lo organizacidén se concibe como un sistema socio—

técnico abierto, cuyas interacciones se dan en dos

niveleas: For una pérte el medio externo con la
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arganizacion ¥ por otra,las reacciones e influencias

que ambog subsigtemas tienen dentro de la propia

organizacidn. Algun cambio en alguno de ellos puede

tener efectos importantes en el otro.

Se entiende pors

+ Elementos Técnicos: Las caracteristicas de las
tareas, =39 medio ambien te de trabaio, las

herramientas, el equipo, etc.
¢+ Elementos Sociales: Relaciones interpersonales,los

grupos, los procesos de liderazgo, etc.

Los pioneros L.Trist (19463) vy A.K.Rice -fueron los

gue en sus obras marcaron los inicios del modelo
socio-técnico. Obras derivadas de las investigaciones

del Tavistock Institute de la Gran Hreta®a.

2.5 SISTEMAS BASICOS EN LA ORGANIZACION

Hay cuatro sistemasfundamentales que mantienen a una

organizacion en marcha. Estos son:

12
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- Sistema Técnico

- Biatema Sécial

= Gistema Adrinistratave

~ Sistema Estratégico
Por consiguiente estos sistemas se consideran
elenentos de la organizacidon, siendo é'sta un sistemna
total.

En el diagrama que se muestra a continuacion se
pueden observar las relaciones que tienen los cuatra
sistenas. El hecho de que el sistema estratégico se

encuentre en la posicidn mas alta o dominante, se

debe a que es la fuerza que mueve a la organizaeidn,
es par esto también " que los dirigentes SO
potentialmente los agentes de cambio mas efectivos,
va que ellos controlan los recursos, los planes y las

personas .

/ BIBTEMA ESTRATEGICO \\

SISTEPMA SISTEMA SISTEMA
TECMNICO SOCIAL ADMTIVO

2.9.1  SISTEMA TECNICO
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El sistema técnico estd integrado por diversos
elementos, coma serian: equipo especial, maquinaria,
métodos v procedimientos, procesos de trabaio,

informacidn orientada al trabajio, etec.

i cualquier organizacidn aprovecha en faorma o6ptima
todos los recursos que liens a su disposicion vy
proporciona un servicio gue contribuya al bienestar
social, entonces estard trabajiando c6n indices altos
de productividad. En sintesis, la productividad es la
oplimizacidn de los recursos materiales Yy humanos
para abtener un mejor resultado con menor esfuerzio y
materia prima. No menos importante es lo que aporta

Elton Mayo en relacion a la productividad:

"Mencionando que =X} trabaiador aumen taria su
rodugcion, L+ las condiciones ambientales eran
P ;

adecuadas" .

Este sistema técnico estd compuesto por dos elementos
muy  importantes, los cuales serviran para su

desemnpeio adecuado.
I Motivacidn y Froductividad

La motivaciéon &s un punto importante vy que no debe

alvidarse en la bisqueda de la productividad.

2
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Referente a la motivacidn, cabe sefalar que es @l

impulso que se le da a una persona a travds de la

faccidn de sus necesidades con el obieto de que

. .
esta entre en accion vy tenga un meior desempefo.

aqui es relevante aclarar que una necesidad humana
se entiende como un vacio personal que debe ser
llenado; esto determina v organiza todos los procesos
mentales ¥y el comportamiento total @ﬁ direccion a su
Logro. l.as necesidades son metas, conocidas o

desconocidas, que mueven al individuo a buscar su

satisfaccidn.

Sagidn Abraham I4.Naslowl en todo swser humano existen
cince niveles de necesidades que se ordenan @n una

jerarguia vy que son:

Figioldgicas

De Seguridad

Socidles

¢ De Estima

De Auwtorrealizacidn

38



Las dos primeras son consideradas de orden bajo o
primarias y 6 refieren a necesidades corporales
humanas tales como hambre, sed, necesidad de

vestimenta v casas etc. También incluyen la necesidad

de proteccion contra amenazas o peligros de cualquier

indole. Las tres necesidades 5tantes 50N

consideradas de orden alto o superiores e incluyen

las necesidades de afecto, amor, pertenencia, de ser
respetado v reconocido por los demdas, asi como las de

desarrollo del potencial individual.

Frecisamente, la motivacion es un claro ejenplo de
dos sistemas que trabajan juntos: =21 sistema social v

el sistema técnico.

En el momento en el que el sistema social trrabaja
adecuadamente % en especial ocuvando @l sistema de
recompensas @4 @l adecuado, el sistema teécnico se
benaficia con los altos niveles de energia y empeiio
que las personas ponen en sus trabaios. HNumerosas
investigaciones han demostrado que la motivacidn a
nivel individual ¥y colectivo da resultados aouy
favorabkles con los empleados de la organizacidn, en
comparacion con otros métodos. Fosiblemente esto se
deba a gue los individuos se sientan apreciados,
importantes, recompensados ¥ 5@ consideren parte de

la organizacidn.
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A continuacidn, se

que forman las Dbases

en las tareas.

presentan Los

practicas

factores motivadores

al efectuar cambios

Sustentados

ctores Bdsicos de Cambio
en Elenentos

Motivadores

Factoy de Cambia

Elemento Motivador

¥ Buitar detreminados con
troles pero siempre evi
tando perder la confianza
en @l empl lo.

+ Realizacidén personal y
responsabilidad.

hertad de accion.

¥ Aumentar la responsabi [+ conocimiento y vespon
Lidad de los empleados en|sabilidad.

lo concerniente a su tra

bajio.

K Froporcionar a un subor(+ Responsabilidad, recono
dinado un proyecto de bralcimiento y realizacidn.
baio.

® Dtorgar al individuo + Responsa idad, reali
una mayor antoridad en zacidn v reconocimiento.
trabaio asi como mayar

¢

copia a

+ Reconocimiento.

K Confiar
Feat 1
Tuyan un

al empleado ta
5 Yy gue constil
reto.

+ Dasarrollo personal,
aprendizadie vy respansabil
lidad .

¥ Froporcionar a

pleados tareas especifi
cas v P para
darles la oportunidad cde
Gue se

men Lo

CAMPCY -

rasponsablt
YV REOGrEso.

+ Desarrollao,
lidad
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11 Entrenamiento y Desarrollo

El- sistema técnico deberda contar comn los fuertes
pilares del entrenamiento vy el desarrollo de personal
para incrementar ¥ evolucionar las fhabilidades,

conocimiento v capacidad del personal.

reiguiando vias alternativas referentes al
conocimiento de otrag especialidades con el fin de
que el personal tenga un concepto global de las
diferentes Tunciones que conforman la operacion vy
organizacion de la empresa Y, bhor cunsiguientq
comprendan la relevante importancia gue tiene cada

actividad para alcanzar los obietivos de la entidad.

Con un programa base de este tipo, los individuos
trabajardan con mayor eficacia provocando asi el

aumento de productividad en el sistema técnico.

2.9.2 SISTEMA SOCIAL

Este sistema estd compuesto por lo que s conoce por
cul tura organizacional . Entendiendo por cul tura
organizacional como el clmulo de intereses, normas,

creencias, maneras de conducirse, eto.,caracteristico

!

de los miembros de una organizacion.
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Un individuo estd circundado por o un medio. vy este
medio es deterninante en el comportamiento de las
personas a nivel particular o a nivel de grupo. Este
medio es de dos tipos: Medio Externo  a ia

Organizacidn v Medio Interno a la Organizacidn.

El medio circundante a la Organizacidn (externo) astd
farmado por  las  instituciones sociales como  la
familia, 1la religidn, la educacidn, el gobierno, el
sislema econdomico, amigos, eta. Dichos elementos, asi
come  la interaccidn entre los individuos con ellos
mismos vy con los elemantos antes mencionados, forman

una cultura.

Por otra parte, el medio interno de la organizacidn
esta compuesto por normas. papeles o roles, podery
rituales, valores, costumbres, recompensas, oclima
social, comuwiicaciéon informal, relaciones internas.
Elenentos por medio de los cuales los diversos
miembros de La organizacidn coordinan sus relaciones.
La conformacidn de todos estos elementos es lo que se
denamina cultura arganizacional % por consiguientg lo

que constituye al sistema social.



Elementos del ftedio Interno:

I. Mormas. Son preceptos de la conducta de cardcter
obligatorio que regulan la interaccidn entre ‘los

individuns miembros de la organizacioén.

Las normas variardn dependiendo de cada organizacidn.
Daentro de lo que se denaminan normas estdn las

siguiente Horario de entrada vy saliday interaccidn

entre hombres y muieres, estilos para vestiv, -formas

para dirigirse al personal con autoridad.

Il. Fapeles o Roles. Se refiere al coniunto de
actividades que desempefa una persaona en funcidn de
sW gcupacidn, sexa, categaoria, etc. Una misma persona
desempeRa varios papeles o roles de acverdo a los

diferentes grupos en que interactde.

IIT. Poder. Directivos desde los altos niveles,
pasando por los administradures) hasta 1los niveles mds
bains de supervisidn tienen wn estilo propio de
direccidng sus conductas, la forma cimo guian ¥y se
relacionan con la gente e inclugol la forma de

organizav BUs departamentos v oficinas. Eostas



actituwdes determinardn @l Lugar gue ocupa @l

individuo dentro de una derarguid.

Existen dos tipos de poder:

1) Personal: el proporcionado direétayenié por los
emnpleados debido a la naturaleza del individuo.

2) Adguirido: el gue se obtiene por )l lugar que

ocupa el individue dentro de la organizacidén.

Los estilos de direccidn wsados per directivos o

administradores definirdn su autoridad formal.

Finalmente, cabhe agregar que la cultura organizacional
siapre se verd influenciada por los estilos de

direccion.

IV. Ritwales. Son actividades preestablecidas qgue se
realizan en ciertas ocasiones. Pueden ser de dos

clases:

a) De Iniciacidn: Cuando wn individuo pretende

ingresar a un grupo determinado.

h) De Intensificacidn: Se llevan a caho
periosdicamente con el fin de reforzar los lazos de

uniodn de un grupo especifico.
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;
V. Valores. $on las justificaciones y aspiraciones

ideoldgicas que coaforman la base de las normasg del
mismo modo, regulan la manera en que las persanas

‘trabajian y se relacionan entre =si.

£l tener conocimiento de los valores organizaciognales
ayudard en gran parte a pronosticar las relaciones de
los empleados v dirigentes en ciertas situaciones, lo
cual es importante conocerle para ei programa de un

cambio planeado.

A continuacion 568 prasentan los valores masg

representativos en ia rutina de una organizacidn:

1.~ Autoridad: La manera en que se ha digtribuado la
Jerargquia organizacional v los privilegios que se le

atribuyen a una persona por el poder que tiene.

yoRs ) Colaboracadnz El COmpromiso v coopearacion
existentes entre las personas en lo referente a sus

interacciones diarias.

3.~ Cambio e Innovacion: El interds de encontrar
nuevas y meiores foraas de trabaio dimplicando eslo,
formulacion de nuevas estrategias para organizar los
recursons vy la adopcidon de posibilidades inovadoras

con el sdlao fin de aumentar la eficiencia.
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4.~ Distancia Socials Separacidn social vy psicologica
- .
entre las personas que tienen poder y los demas

empleados.,

Yo Etica Frofesional: Relativo a la forma justa vy
honesta de trabajiar por parte de todos los empleados

de la organizacion.

bu~ Egtructura y Orden: $e refiere a la relevancia de

la organizacidan formal v Lodos sus pProcesos.

7e~ Jurisdiccion: Referente al término de extensidn
de las actividades de caracter global que Lllevan a
cabo las divisiones y subdivisiones administrativas,
la propiedad de determinados aspectos de trabaio. las
relaciones dominantes las interacciones llevadas a

cabho entre los distintos puestos.

8.~ FPrevisidén: Feriddo de tiempo planeado, dedicado al
trabajio que por lo g¢general es impuesto por los

administradores.

9.~ Subordinacién: Es el grado de obediencia a la

awtoridad ¥ a las reglas.

10.~ Status: Esle punto, sstructura los niveles de la
ierarquia social informal  gque influyen en la

autoridad formal de la organizacidn.
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VI.  Costumbres. Son un coniunto de cualidades,
inclinaciones, usns Y habitos que se replten

frecuentemente en situaciones

especiales. Sirven para
identificar a los miembros de un grupo, por Lo que le

brindan cohesidn.

VII. Recompensas. Son motivadores que ayudan a que el
individuo sea mas eficaz y agresivo en el trabaio
representando, al mismo tiempo, formas posibles de

retribuar a los individwos por el esfuerzo invertido

en su trabado.

LLas recompensas son de dos tiposs:

+ Re.Tangibles: Fonos, efectivo, auwnentos de salario,

prestaciones.etc.

4+ R.Intangibles: Fremios de reconocimiento, elogios,
nayov regponsabilidad, promociones v ABCENsOs,
desarrollo profesional, privilegios especiales. Es
importante considerar en este punto a 1a motivacion,
como Ffactor importante en la direccion del recurso

humano.

VIII. Clima  Social. Este pun-to rapresenta la

exigtencia de un ambiente laboral humano Y seguiro,

a7



rodeado de relaciones interpersonales, situaciones
fisicas v psicoldgicas agradables. Es importante el
evitar un medio incdmodo y hestil  al trabaiador,
debido a que provocaria un deterioro en su estado de

animo y por endey en Su productividad.

El clima social ademds de lo anterior, involucra a las
ideas, creencias, filosofia y valores que prevaleden

en la cultura de un individuo.

IX. Comunicacion Informal. Es el lenguaie a través
del cual pueden interactuar entre si los elementos
del grupo social. El idioma estd constituado por
palabras, simbolos, ademanes, etc. Es un factor de
gran importancia ] influencia @n la cultura

organizacional.

®X. Relaciones Internas. Estas relaciones son las que
se refieren a la influencia formal o informal que las

persohas ejercen al tratar y trabajar con otros.

For medio de las relaciones internas se podra
identificar la calidad de las relaciones entre los
miembros de la organizacidn, la existencia de
dificultades v enemistades en la empresa, existencia

de centros informales de poder, existencia de grupos
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informales entre los niveles medios de - la
organizacion, existencia de factores de influencia:
por parte de los adminigstradores de nivel aedio hacia

dirigentes de nivel superior.

«5.3 GISTEMA ADRNMINISTRATIVO

131

El sistema administrativeo se refiere a 1a informacion
v  los patrones establecidos para que éasta se
transmita, asdi como las poldticas, instrucciones v
reportes que se necesitan para que la organizacidn

opeare.

La informacidn necesaria para el funcionamiento
dptima de la organizacién debard fluir por, la
astructura de la ogrganizacion a través de las lineas
de direccion altas e intermedias hacia los niveles
inferiores (grupos de trabaio); posteriormente, la
informacién pasard a unidades que procesen los datos
organizacionales, cOmo el centro de cHmputo,
terminales de computadora, departamento finantciero,

etc.

El paso siguiente serdn los medios por los que se
transmita la informacidn a las personas que lo

necesitan. Algunos de estos medios pueden ser
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reportes, - listas. formas impresas, tabuladores,

oficios, cartas, circulares, fax, etc.

Finalmente’ se deterainara la-trayectoria que deberd
seguir la. informacion para gue llegue a su destinog
siendo estd de persona a persona, de departamento a

departanento, de direccidon a direccion, 2tc.

La organizacidén incluye, como parte de su operacidn, el
fluio diario de datos; por lo mismo,es necesario que
se desarrollen sistemas de informacién administratava
integrados para una mejior toma y control de las

decisiones a nivel directivo.

El sistema administrativo, como anterioreente se
menciond, comprende la organizacion de la estructura.
gue  se encarga de distribuzr las tareas vy los
recursos de la entidad, proporcionando al personal
reglas gue riian su trabaio, asegurando su aplicacién

dusta vy uniformea.

De tal forma, las politicas, procedimientos v
estandares serviran de guias administrativas para

lograr un verdadero control de la organizacidn.
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Dado’ lo anterior, es'necesario- detiniy ‘siguientes’

términos s

para - la toma

Cpoliticaz. "Guda - del:

‘de ‘decisiones" (2)
Frocedimiento: "Guia para la accidn de los empleados"

Estdndarz "Medida especifica de la actuacion que
deben alecanzar tanto adoinistradores como empleados.

Evaltia el trabaje" (2)

s  importante que dentro de este sistema se
seleccione unicamente las dreas claves de operacion
para legislar v delerminar los procedimientos
correspondientes, lograndose asdi la wuniformidad que
la organizacidn requiere para perfilarse como un
sistema fuerte y eficientes En relacidén & los
estdndares de actuacidn, €8 necesario que exista una
estrecha interaccion entre los dirigentes v
supervisores con el solo hecho de que dicten

estdndares y expliquen las actividades que los

trabaiadores deben llevar a cabo  para que su
daesempefioc  sea el optimo vy, al mismo tiempo, se
determinen las medidas de productividad aplicables a

les resuwltados obtenidos.

Es relevante que existan medidas de control para
evaluar @l alcance de los oblietivos v localizar

(2) Hhiblipteca Practica de Negocios.
Administracién Moderna.
Ed. Mec Graw Hill .
Toma 1 51
P.F. 97,172



dreasrﬁrnbleméticas para en su caso determinar las
accioneﬁ correctivas necesarias, que se cuente con
una estructura natural que satisfaga las necesidades
rde los empleados v, finalmente, que se tenga un
sistema de informacion 4gil, suwieto a continuas
révigioneg v renovaciones para asegurar =11}

eficiencia.

Todoe lo anteriormenie sefalado pérmite que el
diagnostico organizacional, examine la inTormacidn
generada por las unidades administrativas de 1la
entidad, desechande lo que es inttil o irrelevante

para la organizacion.

2.5.4 SQISTEMA ESTRATEGICO

El sistema estratégico lo forman los administradores
de la organizacidn (desde el mds alto dirigente basta
el supervisor mas formal), la cadena de mando, las
comunicaciones v al pader de log lideres
organizacionales, También cabe sefMalar que incluye el

proceso de planeacion.

I Grupo de Funcionatios de Alta Jerarqguia

£4:1
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Esta formado por los dirigentes de l1la organizacidn
camno  por aguellas personas que ho tienen autoridad
formal en la administracion de la entidad,. pero que
eiercen gran influencia en ella por sus conocimientos
Y experiencia. Se debe de incluir en este grupo a los

ABRBOVES Y conselieros.

EL grupo de funcionharios de alta jerarquia desarrolla
actividades ¥ procesos muy especificos. 1o que bhace

pertinente que s@ analicen sus caracteristicas.

1) Liderazgo: La manera en que el funcionario de mas
alta jerarquia conduce a la organizacién al logro de

los objietivos.

2) Esgpiritu de

Wwipo: La forma interpersonal de

trabaiary cooperar y compraometerse con los demis .

3) Establecimiento de Oblietavos y Flaneacidn: Se
refiere al proceso que siguen para transformar sus
conocimientos sobre el ambiente organizacional

externo e interno en un estilo eficaz de direccidn.

a4y Cooperacidn  Funcional Entre Individuos como
Lideres de las diversas Areas que Conponen a la
Organizacidn: Se relaciona en la forma en gue
mantienen una colaboracidn efectiva como unidad v la
forma en que alientan a sus subordinados para que

logren los obietivos institucionales.



) El Proceso Colectavo de Toma de Decisiones v

Solueidn de Froblemas: lL.os procedimientos que

desarrollan P estudiar las Causas e los
problemas, evaluar sus diferentes puntos de vista,
revisar las opcoiones y determinar qué acciones se

implantardn para resolverlos.

&) Capacidad de Accadn: Las habilidades como ¢ upo
para transformar sus pensamientos en realidades v

resumirlos en guias administratavas.

De las caracteristicas anterior'es, el estilo de
direccion y el liderazgo tienen wvarios matices &
tomar en cuenta, matices que definirdn la
personalidad del funcionario a los oios de los demas
(subordinados, dirigentes, personal en general).

Adends de tener repercusiones interesantes dentro de

la organizacidn.

Es pertinente, antes que nadag‘ diferenciar entre
estilo de direccidn y estile de liderazgo. El estilo
de direccidon es un  trabajio amplio que comprende
varios roles (papel gque desempeRa una persona dentro
de la organizaciin)., y el de liderazgo @s uwn rol del

estilo de direccidn.

Un dirigente completo  desarrolla cuatro roles

simultdneos e interrelacionadoss
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A~ Estrategia. © Vigila - los - objetivos’ . de

la

adaptarse a él.

H.— Lider. Influye efectivamente en: las demis gentes,
guidndolas, ayudandolas Yy en cisrtas situaciones,
dirigiéndolas en su trabajo para que puadan alcanzar

los objietivos organizacionales vy sus propias metas.

Ce— Decisor. Fersigue las meliores soluciones para los
problemas v @l meior aprovechamiento de las
oportunidades, con el proposito de lograr que todas
las divisiones de la organizacidn funcionen

eficientemente.

Do~ Administrador. Crea e implementa sistemas de
trabaio, comunicacion Y colaboraciGns asimismo,
proporciona direccidn permanente a los procesos de
trabajio por medio e politicaé, procedimientos v

&

tandares gue aseqguren ol éGptimo aprovechamiento de

1os Fecursos.

stilos de Direccidn

“lLa direccion es la influencia interpersonal eiercida
en una situacion determinada a traveés de un proceso de

contactos vy comunicacidn, con @l proposito de que los




miembros de la organizacion se esfuercen por alcanzar

obietivos de manera eficiente" (3)

Existen diversas forna

s an las que el lider o iefe
desempe®a su conducta © accidn administrativas, es
cle(:ir, su manera especiftica de dirigir,  lo que es

denominado estilo de directidn.

Estilos bdsicos de liderazgo segdn Lewin, Lippit vy

Wi thes

- Autocratico: Asume toda la responsabilidad de la
toma de decisionesi tiene poca confianza ¥y fe en los
miembros del grupo. Se dan drdenes para que se
cumplan sin dar explicaciones. La respuesta pedida a
los‘ subordinados es la obediencia total a las
decisiones ¥y drdenes, par lo gque las personas sdlo
hacen lo que se les pide gin asumir-
responsabilidades. El dirigente se inclina a confiar
en @l poder de su posicidon (puesto que ocupa en la

afganizacidn).

- Demoecrdtico o Farticipatavo: Consulta con sus
subordinados sobre las decisiones v acciones
propuestas. El dirigente apoya a sus subalternos v
los impulsa & la toma de decisiones. A pesar de que
la autoridad ‘final sigue @n SUS  MAMNOS . aus
razonamientos vy actitudes se explican al grupo. tas

criticas v elogios se hacen con obietividad. Se crea

{3) Estilo Efica:z de Dirigir.
Hersey, Faul y Rlanchard, Ken H.
Ed. UDH
México D.F 1981 D6
F.F. 14



un sentido de responsabilidad dentro del grupo yw son

bBienvenidos las nuevas ideas v los cambios.

-~ De Rienda Suelta: En este tipo de direccidn el
dirigente utiliza muy poco su pucler‘, sl es gue alguna
vez lo usa, proporcionando a los subordinades un alto
nivel de dependencia. El dirigente no establece
oblietivos para el gruposi delega en sus subalternos
toda la responsabilidad para la toma de decisiones vy
proporciona poco apoyo vy contacto a los subordinados,
de tal forma que provoca poco interds en el trabaio

por parie de los individuos.

Un defe efectivo debe estar consciente que no existe
el mejor estilo de direceion, ya que dste depende de
las demandas establecidas por la situacion especifica

de trabajo de que se trate.
Liderazgo

"Liderazgo es el arte o proceso de influar sobre las

personas de mado que tas s6 esfuercen

voluntariamente hacia el logro de las metas de grupo®

4)
El liderazgo se compone de cuatro factores:

© Metas Compartidass B dirigente,como lider da a los
miembros de su grupo apoyo profesional v personals

asinﬂﬁmq,:omparte con ellos
{4) sAdministracion de Empresas
Teoria Frdactica.
Reyes Fonce Agustin.
£d. Limusa .
Haxico D-F 1982 : o7
Tomo = F.F. 38

rl proceso por €l cual se



establecen los abietivos organizacionales v 1)

determinan los cursos de accién para alcanzarlos.

~ Trabaio en Equipo: El lider mantiene unidos a los
miembros del grupo. ayuddndoles a encontrar maneras

eficaces para trabajar juntos.

~ Autonomiaz A través de este factor el lider concede
libertad de accidn a cada individuo, permitidndole
decidir la meior nanerade realizar su trabajo dentro

de guias cde accion generales (es referente a la

delegacidon de awtoridad y responsabilidad efactiva ),

- vReCompen:-'.a: La forma que el lider estimula al
personal por el trabaio 1levado a cabo
e‘fici:entemente s refiere al uso de
.l"é‘trualimentacibn positiva, incentivos monetarios Yy
promociones. elaogios v reconocimiento pablico,

‘privilegios especiales etc.

II Proceso de Flaneacidén

La planeacidn es decidir por adelantado qué hacer,

coHmo v cllando hacerlo v quidn ha de hacerlo.

El proceso de planeacion es la seleccidn entre cursos
diversos y futuros de aceidn para la empresa como un
todo ¥y para cada departamento o seccidn dentro de
ella. Requiere la seleccién de los aobietivos

empresariales y de las metas departamentales, v la

Ha



determinacidén de las formas de alcanzarlos. De -
esta forma, el proceso de planeacidn proporciona un
medio racional para lLograr los objetivos

preseleccionados.

Aungue un futwro exacto rara vez puede serr predicho
v los factores fuera de control pueden interferir. con
los  planes mejar trazados a  menos que haya

ple\n@m:i(m,los hechos son abandonados al azar.

2.4 DIAGNOSTICO DE SALUD EN UN SISTEMA

Debido al ambiente en constante aevolucidn en que
vivimos vy por ende la falta de adaptacion al ambiente
interno ¥ externo. el sistema se ve aftectado por
diversos elementos; dadas estas circunstancias las
consecuencias dentro del sistema pueden definirse
como senales de  enfermedad. .o qQue Finalmen te

provocard una organizacidn irracional.

"A continuacidn se presentardn  los  aspectos que
determinan el grado de enfermedad o salud de un

sistema (H)

(%) Adaptado de: Fordyce y Weill.
Managing with Feople.
Nddisan and Wesley Fubl. Co.
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Seflales de Enfermedad

1 Foca ‘Lnil’.‘l"

2 El control del procesc
de de ion estd centra
lizado.

VENY Que
Wl tados,

o drdenes ¥ pro
tos.

plreescr
cedinier

necesidades v sen-
personal
an aspectao
o dirvelevanle

de
lidad.Buscar o
ayada Lonq‘trlol'.\ rIDb -
Lidadabo plen
cer ayuda.

6 Los confliclos se otul
Lan por maniobras voliti
cas de otra forma hay
ol “»p()* Leiones sin solu-
[LIN

L+

e la G
LG son ampl:

inal en
ples .

e Lra
P bDuecidn del i
anpo ¥y no por el nivel
Jerdrguico.

de problem
Hay responsabilidad
partida.

4 l.as necesidades vy sen—
timientos
tomnan @
en el diag 3 v solu
CciLon de Lll"l‘)l]LE"ﬂ\r\‘" avgani
zacionales

3

l.a colaboracidn es es
¥y se acepta de
lodas personas
v reciben ayuda.

6 Los conTlictos son im
antes para @l d
rrollo del personal.Son
adeinistrados en forma
diirecta v abiertacta gen
te dice lo gue piensa y
tente.
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7 Sa evita la retroinfor
maciona.

8 Las personas se sien
ten eatancadas v aburri-
dag &n sus cagos o fun
ciones.

? El jefe es auwtoritario

10 El baie rendimiento-
ge-oculta o se disfraza.

11 La estructura de la
organizacidn,las poldfti-
cas Yy procedin 1ios
atropellan o encadenan a
la organizacion.las per-
sonas se refugian dentro

de éstas.

12 iTradicione

7 La gente se raine para
una Lica conjunta de
desenpeio v ¢ Wl tados.

8 Lags personas & wien
ten comprometic con

elevada motivaci
trabaio.

mnoen auw

@ El liderazgo es flexi-
ble variando de estilo v
de persona confor
las necesidades de dife—
rentes tuaciones.

10 Se le hace frente al
baio rendimiento buscan--
do en colaboracidn una
solucidn al problema.

1l La e uctura de la
organizacidn las poldti-
cas vy procedimientos e
shablecen para ayudar
al personal a obltener
eficazmente resultados vy
para proteger la salud
de la organizacion y no
para alimentar a la bwro
craciaJor eso éstas son
Flexibl

12 Hay un clima de orden
pero tambidn, un alte gra
do de innovacidn.Se obie
tan los vielios métodos v
muchas veces se austitu-
vien.las personas estdn
abiertas,vigilant
procurande anticiparse
al futuro.

&1



III ENFOQUE DEL DESARROLLOD DRGANIZACIONAL EN LA

ESFERA GUBERNAMENTAL

3.1 CAUSA DE LA IMPLANTACION

£n la actuwalidad existe una marcada desconfianza de
1a capacidad v servicio de las Empresas
Gubernamentales v de los servidores pablicos.
Dee’-a;fon"l;urmclamen'tr.e, la trayvectoria de un pais  como
fMéxico a lo largoe del tiempo proporciona claras
evidencias de ¢u ineficiencia e incapacidad para

administrar empresas plblicas.

lLas empresas pablicas m@xi’canas, an su gran mayoria,

carecen de dispositivos que les pernitan adecuarse a
un ambiente en continua evoluciéony dia a dia los
Fecursos SON  MAS @scases  por Lo que es necesario
contar con nerramientas adecuadas como serian formas
de trabaio eficientles qle paermitan a estas
organizaciones sobrevivir y mantener wun crecimiento
sostenido que las perfeccione, coadyvuvando asi a la

recuperacion del pais.,

De tal manera, la causa de la implantacion del sistema
de Desarrollo Qrganizacional en la esfera
gubernamental bien se puede basar en lo que se ha

catalogado como los problemas mds Trecuentes en la
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esfera gubernamental s
1 Froblemas de Falta de Capacidad Directiva y de
Liderazgo de las Personas con fuestos de Mando
referente a deficiencias técnicas de los dire

ctivos para cumpliyr con sus funciones adminig—

trativas v de liderazgo social en sus grupos

de trabaio.

b3

Froblemas de Fallas en la Flaneacidn. Las orga

nizaciones carecen de mecanisnos que les permi

tan establecer obietivos, metas v politicass
desconocen los fines del trabajio vy no desarro
l1lan programas de actividades.

3 Froblemas de Falta de Informacion. Respecto a
la propia organizacidn, Sus programas, sus
acontecimientos, etc. Este problema estd may
relacionado con el de comunicacion y coordina—
cidn.

4 Froblemas de Comunicacion y Coordinacion In —
terpersonal e Interdepartamental. Se trata de
un doble problema que implica deficiencia en
las relaciones interpersonales ¥y en la funcidn
administrativa.

% Froblemas y Fracaso. Debido a que las organiza
ciones son parte de un proceso politico median
te el cual éstas son manipuladas comp parte
clave, involucrandose implicitamente intereses

personales y politicos.
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3.2 NECESIDAD DEL. CAMBIO

El mayor desafio para las organizaciones sin fines de
lucro consiste en evitar que la entidad se conforme
con lo que es y hace en el presente, Debe exislir una
intensa orientacidn hacia 1lo interior es decir, que
S dirigentes deben pensar constantemente en
términos de resultados vy adaptacidan  al ambiente
interno v externo llegando a alcanzm", de esta

manaera, sus ohietivos fundamentales.

Generalmente, en las instituciones pdblicas no se toma
ean cuenta a la administracidn como un procesc en
continuwo desarrollo; Este concepto debe erradicarse y
combatirse par el denominado como Administracidn
Integral, llamado asi por su cardcter de considerar
todos los aspectos de la organizacidn como  serian
los técnicos, sociales, administratavos v

estratégicos.

s prioritaria la bdsqueda de la eficiencia en las
empresas publicas debido a lo cual se necesita un

canbio panlatino ¥y constante de todo lo establecido.

Fara la existencia de este cambio es necesario
planearlo, haciendo comprendetr a las personas dentro

de las organizaciones de la necesidad de éste y de lo
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inconveniente del desarrollo de fuerzas que lo
resislten .

EL  administrador, en primer termino, deberd estar
canvencido de la necesidad del cambio, va que jugard
un’ papel dmportante en el proceso que ayuwde a la
institucidn a wmoverse en la direccidn de la

adaptacion al cambio.

e dmportante sefalar que la clave del cambio wsta en
el Desarrollo Organizacional va que s un proceso
que permite apreciar la situacidn  real de la
orrganizacidn, precisando aquellos aspectos de su
funcionamiento que necesitan meiorarse; asi mismo,
implenenta los cambios de acuerdo a un plan légico v
centinuo  para  alcanzar uwn  nuevo estilo de vida
organizacional mds eficiente. Dicho proceso de
evolucidn hace énfasis @n gque la atencidn
administrativa debe concentrarse en la organizacidn

misma, considerando todos sus aspectos.

3.3 ELEMENTOS QUE PROVOCAN EL. FRACASO DEL D.O.

Elemento que provoca fracasc en el D.0O es el hacer
cualguier cosa del Desarrollo Organizacional, por que
watd de modas. por que huele a modernizacion y a
eficiencia.

La implantacidn parcial del D.0. o de actividades
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-
que no esten basadas en un sistema de obietivos de-
finidos. metas claras y resultados delineados para

efectuar el cambio.

En aléunas ocasiunes’el eiecutivo~clienteautocratico,
manipulatavo, podereso —y por esto de estilo poco
consultatavo o no participativo~ tiende a buscar
cambios obligando y presionando con mayor o menor
sutileza, manipulando estimulos y castigos. Desprecia
u olvida las posibles resistencias. Y el consultor
puede incurrir en la misma falta por el deseo de
ayudar al cliente, por la prisa en obtener
resultedos. por sus necesidades personales de poder e
influencia, o hasta por ser demasiado tedrico vy pocoe

praciico.

Deﬁafnrtunadamente’exiﬁten dos casos que presentan
falsas egpectativas tanto por parte del cliente como
del consultor en lo que se refiere a un Desarrollo
Organizacional ¥y sus posibles resultados. El primey
caso el consultor o el cliente,con tendencia pro-
comportamiento,a veces espera ingenuamente que toda
intervenciodn comportamental resulte necesariamen#e
an  aumento de productividad y eficacia.

En el segundo caso,el ejecutivo-cliente o el con —

sultor tradicional pretende, con idéntica ingenui-
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dacy que si lo dimportante para la empresa es oblener
resultados "practicos", lo acertado as hacer cosas
logicas, modificaciones técnicas (tecnoloégicas,
estructurales, administratavas, informaticas,
econtnico~financieras, elc) para oblener meioras que

"logicamente” deberdn acontecer-

Un gran obstdculo a vencer es el estilo de direccion
inadecuado, usado por los directivos en la
organizacidn, debido a que la congruencia existente
entre los obietivos del Desarrollo Organizacional v
@l estilo de direccidn sentardn una base importante
para el buen funtionamiento del programa. Ya que no
hay contrato bien hecho, minuta del consultor,
intenciones excelentes del cliente ni participantes
con alto nivel de competencia (técnica,administratava
v profesional) que puedan anular o siquiera
equilibrar un estilo de gerencia incompatible con los
valores y obietivos generales del D.O. Ej:z

Un ejecutivo autocratico, auwtoritario, paternalista,
manipulativo, anico o dvido de poder a cualquier
precio, podrd perder en pocos dias o pocos meses 10

poco gue se consiga "contra é1" o “apesar de &1".

Un problema mids que se presenta en altos niveles es
la existencia de una brecha entre los valores de la

alta dirececidn v suw actual comportamiento.
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Definitivamente, una idea errdnea que existe en la
mente de directivos, es la espectacidén irreal del

tiempo que tomard la implantacidn del D.O.

En algunas ocasiones,por divers

s presiones se busca
dar soluciones réapidas e inadecuadas para el meior

Funcionaniento de la organizacidn.

ta falta de comunicacidn e integracidn de los esfuer-—
zas en el D.0. entre los niveles de la organizacidn
oeasiona dar una solucidn inadecuada para la empresa,.
ya que no se consideraria a la arganizacidon como un
Lodo unitarieo que interactia reciprocamente con el

fin de lograr un obhietivo.

El hecho de realizar andlisis y proporcionar
diagnédsticos sin una adeceada y objietiva
recopilacidn de datos y andlisis de problemas

provocard destrdenes considerables desde un ipnicio.

Finalmente, la blsqueda de "buenas relaciones

humanas® como obietivo principal del D.0O.. en lugar
de pegrseguir la eficacia v buen funcionamiento de 1la
organizacion. Es uwno de los problemas que se deben a

la falta de concepcidn adecuada del D.0.
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v ANALIS1S DE LA EMPRESA PUBLICA ENERGETICA

4.1 LA ADMINISTRACION PUBLICA

4.1.1 DEFIMNICION Y MARCO LEGAL MEXICAMD DE LA
ADMINISTRACION FUBLICA

l.a Administracion Féblica es una rama especial de la
ciencia de 1la administracién, pero tambidn es un
sector integrante de la actividad gubernamental vy se
encuentra sometida a las exigencias de la politica.
8i la consideramos como fendmeno social, es parie de
la cultuwra nacional (gue consiste, como se sabe, en el
coniunto de compeortamienteos humanes aprendidos a
trravés de uwna interaccidn reciplroca v que  son
producto de la historia, tradicidn, nacionalidad,

aspectos culturales.racialeé, etc.).

"Administiracidén Fablica es el sistema que tiene por
fin dirigir vy coordinar la actividad del Estado hacia
los ohietiveas que se ha propuesto para beneficio del

pais” (&)

Conforme al articulo 89 de la Constitucion Folitica
de los Estados Unidos Mexicanos, "La adeinistracion
Fublica es el ceoniunto de Organismos Centralizados y
Daescentralizados, que  forman las Secretarias de

Estado v Departamentos Administratives, constituyendo

(&) Dircccion y Organizacion de tmpresas
Fiblicas ¥ privadas.
Administracisn Fablica.
Farnando M. Fernande:z Escalante.
€d. Macchi
Argentina 1973
FouF. 83 &9



una  unidad indivisible para la realizacion de la
funcion de administrar todo 1o que al Estado y. la
Nacidn pertenece Y o que tiene ' como  titular al

Fregidente de la Republica*

Lo anterior indica que gxigte en el pais  un Bistema
o un régimen de tipo presidencialistay hecho politico
real con rrazones histdricas y que recae en el poder
1lamaddo eieculivo.

Independientemente del poder Eiescutivo, existen dos
mds que son el Legislativo y Judicial.

+ Poder Legislativo: Su responsabilicad consiste en
traducir la voluntad popular a través de las
layes que el Consein aprueba v el Estado acata.

+ Fotler Ejecutivo: Se encuentra depositado en una -
sola persona y es el eljecutor de las politicas
que el puablo, a través de sus representantes, ex-
presa mediante el acto legislatavo.s

4+ Foder Judicials Al interpretar la ley, dicta reso
luciones que pueden modificar los actos del elde

cutivo.

Asd, se observa que en PMéxico el pueblo elige como

jefe de Estado, de Gobierno, ¥ de la Administracion
Pablica al Fresidente de los Estados Unidos
Maexicanos, recayendo en la gran responsabilidad de

nombrar & todoes los funcionarios que integran la
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Administracion Fablica en México, los cuales a su vez

deberdn obedecer vy actuar de acuerdo a su mandato.

Gu.t.2 OBJEfD DE LA ADMINISTRACION FUBLICA

E1 objieto inmediato de la Administracidan Paplica debe
ser uwtilizar eficazmente los recursos del pueblo,
puestos a su disposicidn, eliminar los despilfarros,
reducir los costos directos e indirectos, mantener la
eficiencia; conservar Yy utilizar con criterio a
hombt-es, magquinas, vy edificiosy v proteger el

bienestar e interds de los empleados.

4.1.3 ASFECTOS QUE CARAUTERIZAN A LA ADMINISTRACION
FUBLICA
1 La Administracidn Fablica tiene obietivos de ser-
vicio.

La Administracion Fablica actda tutelarmente sobre

8]

la privada, cardcter gisimil que se agrava por con-
cepciones distintas de valores.

3 La administracion Fablica tiene como caracteres -
distintivos la amplitud del racdio de accidn, la me
dida de reeponsabilidad vy el contenido politico
de los actos eiecutados, cosas que no suceden en -~
la privada.

4 La Administracion Fiblica tiene distintos patrones
e medicion de eficiencia.

5 La Administraciéon fablica estd sometida a grandes
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variantes en los determinantes legislativos.

4.1.4 LA BURDCRACIA

Segln Hodalagteis “Burociracia es el término
generalmente aplicado a un procedimiento de gqobierno
cuya accion estd tan completamente en manos de
funcianarios, que el poder de déstos pone en peligro
las libertades de los ciudadanos ordinarios"

Las caracteristicas de tal réqgimen son: Fasidn por la
rutina en la administracidn, Sacrificio de 1la
flexibilidad del reglamento, Demora en la adopcidn de
decisionaes, Resistencia a embarcarse on experimentos.
En  casos extremns, los miembros de la burocracia
puedaen llegar a constituir una casta hereditaria que

manipule al gobierno en beneficio propio.

4.1.5 IMPORTANCIA DE LA ADFIINISTRACION FURBLICA

Tan importante es la Administracidn Fablica que todo
repercute en ella y en su organizacion lo cual, a su
ver, influye en la actitud de los funcionarios hacia
los ciudadanos.

For  consiguiente, para una racionalizacidn de la
Administracidn Fablicas, para que ella sea eficiente ¥
pueda compararse con la privada, es necesario corregit
las estructuras, modernizar las normas legales que 1a
rigen ¥, sobre todo, comenzar por la capacitacidn gua

permita al funcionario comprender el sentido del
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cambio al wmiemo liempo que se le proporcione la
seguridad plena de que serd respetado mientras
conserve honestidad y cumplimiento, v que estard
respaldado ante cualquier decisidn dusta gue adopte
afectando a sus subordinados o a los adeinistrados
sin gque importen las "palancas" que éstos puedan
tener v que serd mantenido aln frente a los mas

bruscos cambios de gobierno.

4.2 SITUACION ACTUAL. DE LAS EMPRESAS PUBLICAS

4.2.1 CARACTERISTICAS Y FROEBLEMATICA GEMERAL DE LA
ORGANIZALION GUEBERNAPIEMTAL HMEXICANA

Las Organizaciones Mexicanas tienen su origen mas
inmediato en el México post-revolucionrio, etapa en
ta que nuestro pais intenta iniciar el despegue hacia
&1 Desartollo Industrial y la Modernizacidn en
general.

En 1945, a%o en que termina  la sequnda  guerra
mundial, el sistema capitalista interpacional inicia
una nueva etapa de expansidn, que en [México se
traduciria on la introduccidn de la politica
desarrollista que aspiraba al cracimien to
autosostenido. Durante todos estos afos, la pequefa
enpresa familiar mexicana que caracterizd al siglo
XIX v principios del XX fue desapareciendo

pavlatinamente para dar paso al surgimiento de nuevas
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v grandes arganizaciones tanto prrivadas cono
gubernamentales, ademds de la aparicidén de las
enpresas transnacionales.

Para 1981, México ya contaba con méds de setecientas
mil dnstituciones de trabajo, entre las llamadas
pequelas, madianas ¥y grandes smpresas.

Actualmente, los trabajadores del sector privado asi
como  los empleados de las oficinas del gobierno,
laboran en organizaciones que se encuentran  en

importante proceso de modernizacidn.

El acelerado creciniento industrial vy econdmico no
permitid que México estuviera perfectamente preparado
para poder hacer frente ‘a los diversos relos vy
problemas que provocd dicho crecimiento en diversos
aspectos, entre los cuales tesaltaban Ta falta de
capacidades para crear nuevas instituciones de
trabaio y hacerlas funcionar eficientemente. Todo
esto se detecta claramente al mamento de estudiar vy
comparar log indices de productividad de wouchas
industrias de cardcter pidblico o privado. Ahora bien,
éste Tfendmeno se hace mds evidente al analizar el
problema del desempleo Yy subemplen existentes en
México, como consecuencia inmediata del cierre de
empresas de todeo  tipo, aspecto que conlleva un
impacto directe de cardcter negativo en la economia

nacional.
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l.os factores v problemas mas importantes gque han
acompafado al proceso de medernizacion de México en
los Gltimos afos son los siguienties:

1.~ El incremento de las inversiones del capital
privado tanto nacional como extraniero.

2o~ E1 auwnmento de las importaciones de tecnologia
para la industria.

J.— La difusidn acelerada de los procesos de
industrializacion, especificamente en algunos peolos
de desarrollo.

4.~ El aumento del indice de crecimiento de 1la
poblacidn con los copsecuentes movimientos b
problemas demogrdTicos.

Hu=~ El swrgimiento de una nueva clase media urbana.
Guo— la aparicion de una nueva clase de dirigentes
enpresariales.

7e— [E1 relativo olvido del pais con respecto a los
trabajadores del campo.

8.~ lLa agudizacidn de las contradicciones y de las
iniusticias sociales que afectan a la mayoria de la
poblacion.

.~ El surgimiento de nuevos Yy agudos problemas
sociales ¥y econdmicos, producto de los procesos de
modernizacidn (eds nuevos ¥ grandes qrypos

marginados) .

N
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10+~ El surgimiento de una nueva clase burocrdtica en
el creciente aparato gubernamental.

1l.~ L& rapida difusidn de los nuevos medios de
conunicacidn  masiva, can  su consecuente impacto
socio—cul tural .

12.~ La expansidén del sistema educativo nacional de
manera acelerada vy con grandes problemas de tipo
cualitatavo que afectan los niveles de preparacidn
escolar.

15.~ La incapacidad del sistema nacional de empleo
paira dag ocupacian a la creciente poblacion,
especialmente a los ndcleos de niveles
socioecondmicos mis baios.

19.—~ La insuficiencia de recursos humanos altamente
capaci tados Para hacer frente a las nuevas
necesidades del trabajo técnico y de la expansion
econdnica e industrial.

19.- La falta de coordinacion sectorial y regional
para afrontar de manera integral Y global los

problemas de planeacidn nacional.

Ademds de todos estos factores existen otros que
puaden  explicar, desde otro punto de viéta., las
limitaciones de las institucianes de trabajo
mexicanas camo serian el individualismo de

trabajadores y directivos mexicanos Y la falta de



grandes lideres que  impulsen la obra creativa vy

dinamica que raquiere cualquier organizacidn.

Finalmente, es importante apuntar que al momento un
pais como México ya no puede darse el luio de
despardiciar tiempo y recursos que cada vezr son mas
caras ¥y estin mds limitados, por lo gque de las
actuales organizaciones dependerd el que aumenten su
rendimiento a un grado optimo de productividad vy asi

superar la actual situacidn de crisis.

4.3 PETROLEOS MEXICANDS.

4.3.1  ANTECEDENTES HISTORICOS.

£l 18 de Marzo de 19238, el Gohierno de México decretd
la expropiacidn petrolera de las propiedades de las
compafias extranieras que controlaban la explotacidn
v el aprovechamiento de los recursos petroleros del
pais.

La axpropiacidon penalizdéd el desacato a lag
autoiridades, a las leyes ¥y a las instituciones del
pais., cometido por un grupo de las citadas empresas
extranieras que piblicamente se pusieron de acuerdo
para incumplir una decision de la Suprema Corte de
Justicia de la Nacidn, mediante la cuwal se les obliga
a mejorar las condiciones econdmicas y sociales de

los trabajadores a su servicio. Puso en manos del
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Gobierno de México ¥ de los Wrabajadores de la
industria la responsabilidad da satisfacer
adecuadamante las necesidades del mercado nacional
en materia de petréleo vy sus derivados, v constituysd
@l primer pasao en el camino a reivindicar el dominio
directo de la nacion en lo relativo a los minerales vy
substancias existentes bajio su suelo.

El 19 de Marzo de 1938 se cred el Consejo
Administrative dal Fetroleo Para @l maneio
provisional de los bienes de las compafiias
expropiadas y, el 31 del nisno mes a6 cred la
Exportadora Nacional de Fetrdleo, a la que se
encomendd la  wventa de productos petroleros al
exierior.

EL 7 da& Junio de 1938 se decretd la creacidn de la
institucidn pablica Fetrdleos Mexicanos como drgane
descentralizado del estado con personalidad
duridica ypatrimonio propios, con objieto de manejar an
definitiva los bienes muebles e inmuebles
expropiados, desapareciendo el Consejo Administratavo
del Fetroleo. £n esta misma fecha desaparecid tambien
la Expartadora Hacional del Petrélea v se cred la
Distribuidora de Fetrdleos Mexicanos. dependiente del
fiecutiva Federal, para distribuar loé productos
petroleros.

1 8 de Agosto de 1940 se decretd finalmente la

lLiguidacion  de la Distribuidora de Fetrdleos
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Mexicanos asi  como la Administracidon General del
Fetrdleo Macional (organismo creado desde antes de la
expropiacion de las propiedades de las compaWias
extranieras para explotar las reservas petroleras
nacionales, regular @l nercado v fomen tar la
industrial), unificando en Fetrdleos Mexicanos toda la
industria petrolera nacional.

A partir de la expropiacién se inicid el periodo de
mas acelerado desarrollo econdmico de FMéxico.
Actualmente, Fetrdleons Mexicanos constituye la
enpresa mds importante del pais, ya gque representa el
principal medio de captacion de divisas y el primer
contribuyente fiscal a nivel nacional. En el contexto
internacional se sitila como el cuarto productor
mundial de crudo vy ocupa &l cuarto lugar de reservas
probadas. Come industria integrada, lleva & cabo
directamente las actividades de prospeccidn
petrolera, perforacion de pozos, produceion de
hidrocarburos, recoleccidon y transporte de crudo v
gas; refinacidn. petrogudimica basica, distribucidn w
venta de primera mano del petrdleo crudo, del gas

natural v de los productos procesados.

4.3.2 ORGAMIZACIOM ACTUAL.
4.3.2.1 Operacidn Bdsica de Pemex.
El articule 27 de la Constitucidn Politica de los

Estados Unidos Mexicanos establece gue corresponds a
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la nacidn el dominio directo del pl—z‘tl"élleo v de todos
Jlos  hidrocarburos - solidos,  ligquidos vy gaseosos.
Asimismo, dindica gque no e dardn concesiones ni
contratos para  la  explotacian de  los recursos
petroliferos v que 1a nacion la llevard a cabo por
conducto de los organismos creados para ello.

Fetrdéleos Mexicanos [=]=3 un arganismno phbhlico
descentralizado del Gobierno Federal, de cardcter
técnico, industrial ¥y comercial, con personalidad
dwrridica v patrimenio propios. Define que su obietivo
@3 la realizacidn de las actividades que constituyen
las industrias petrolera y petroquimica bhdsica, de
acuaerdo con la Ley Reglameantaria  del art. a7
Constitucional en el Ramo del Fetroleo Y sus
Feglamentos, asi cono todas aquellas actividades gue
directa o indirectamente se relacionan con las mismas

industirias 0 sirvan para el meior logro de los

obieltivos del crganismo. imismo L, determina que

Fetrdleos Mexicanos serda dirigido v administrado por

un fonseio de Administracidn v un Director General.

EL obietivo de Fetrdleos Mexicanns s de explorotr,
explotar, refinar, transportar, almacenar, distribuie
v realizar las ventas de primera manos del petrdleo,

el gas natural y los productos que se obtengan de 1a

refinacidn de 3los,. asdi como la elaboracidan, el
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almacenamientio, el. transporte,  la distribucidn: v las
ventas del’ gas natwral |y de aquellos “derivados del
petrélea  que sean’ suceplibles de.servir. como” materias

primas  industrialed. basicas, . es decir, todas -las

actividades de ~orden - técnico, indu Ly comerclal

que . constituyen las:

“netrolera v

petroguimica bdsica del paise. 7

4.3.2.é Sector de La r-\dhﬁ.’rf;s-tméién PL’\bli‘c:\ Feder;al
al que F‘er’tenece@'etréleas Plexi_canés.

Conforme a lo dispugsto por la ley Orgdnica de la
Administracién  Fablica Federal, por el Acuerdo
Fresidencial publicado el 17 de Enero de 1977 y por
el Decreto de Reformas y Adiciones a la mencionada
Ley Organica del 29 de Diciembre de 1982, las
entidades de la Adoinistracion Fablica Faraestatal se
agiruparon por sectores a eftecto de que sus

relaciones con el iecutave Federal se realacen a

través de la Secretaria  de

tado o Departamento

Adninistrativo deterninado en cada caso. De acuerdo

con  esto, Fetroleos Mexicanos quedd  coaprendido

dentro del sector industrial cuya coosrdinacidn

corresponde al Sacretario de  Energda, Minas
Tndustria Faraestatal quien, al mismo tiempo, es ol
Fresidente del Conseio de aAdoinistracion de La
Emprasa.s

Al coordinador del Sector industrial le corresponde:

-}




- Planear, coordinar y evaluar las operaciones de cada
wha de las entidades’ del sector en los términos de
la L.&‘V D.r(..)ié\ni.cc\ de la Administraciéon Fablica Federal.
- Coordinar la Planeacion, Programaciin,
presupuestacidn, control v evaleacidn del gasto de
las entidades del seclor. Fara este efecto, se
presentaran a la $Secretaria de Ffrogramacidn v
Fresupuesto, con su cenformidad, Los proyectos de
presupuesto anual de las propias entidades.

-~ Fresentar ante La Secretaria de Hacienda y Crdédito
Fablico, debidamente aprobados por la Secretaria de

Frograma

idn v Presupuesto, los provectos ¥y programas
de actividades de las entidades del sector que
raquieran del financiamiento para su realizacidn.

~ Wigilar el cumplimiento de los presupuestos vy
programas anuales de operacion, revisar las
instalaciones y servicios auwxiliares e inspeccionar
los sitemas y procedimientos de trabajo vy produccidn
de las entidades del sector.

- Someter a la consideracidn del eiecutivo federal
las medidas administratavas que requieran para
instrumentar la coordinacidn de las entidades del
sector.

4.3.2.3 Estructura Organizacional.

CONSEJD DE ADMIMNISTRATCION.



DIRECCION. BEMERAL -
Asesoria. Técniéan

sunnxﬂscébeES'DEé
ﬁisﬁeaciénry Coordinacidn.
Froduccidn Frimaria«
Trangsformacion Industéial.
Comercial .

Froyecto vy Construccidn de Obras.
Técnica Administrativa.

Finanzas.

COORDINACIONES EJECUTIVAS DE:
~ Flaneacion y Fresupuestacion.
- Exploracidn.
-~ Desarrollo de Campos.
— Explotacion.
- Bervicios de Apoyo.
- Producciion de Refinados.
-~ Froduccidén de Fetroquimicos.
— Comercio Interior.
- Comercio Internacional.
=~ Distribucidn.
- Construccion.
- Ingenieria vy Servicios para el Desarrllo de
L.as Zonas Fetroleras .

~ Recursos Humanos.

a3



- %crviclns Cencraleq y Seguridad Industr:a].

- Prngramnribn y Control Financmcrm.'
-~ Tesoreria.

~ Contraloria.

GERENCIAS DE RAMA DE:
+ Evaluacion e Informacion.

+ Desarrollo Institucional.

+

Flaneacidn stratégicas
+ Frogramnacion vy Fresupuesto.
+ Planeacidn.

+ Operacion Geoldgica.

Dperacion Beofisica.

+ Integracion e Interpretacidn,

+

Ferfotracidn.
+ Desarrollo de Campos.

+ Ingenieria de Yacimientos.

tgparacidn vy Terminacion de Fozos.

fFroduccion.

+ Sistemas de Duclos-

+ Dbras v Servicios de Apoyo.
+ Mantenimiento.

Administracidn.

+ Seguridad Industrial vy Froteccitn Ambiental .

Flaneacion Industirial.

+

+ Administracidon Industrial .

4+ BEvaluacion y Mormalizacidn de Frocesos.
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+

+

$

- Tecnologdas.

Froteccion Ecolégica e Industrial.
Operacién de Refinacidn.
Mantenimiento de Refinacidon.
Operacion Petrnquimica.
Mantenimiento de Fetroquimica.
Planeacidn Comercial.
Administracidn.

Ventas.

Desarrollo vy Relaciones Comerciales.
Exportacidn de Fetrédleo Crudo.

Comercio Exterior de Froductos Fetroliteros

y Fetroguimicos,

Andlisis v Evaluacidn del Mercado Interna—
cional.

Representaciones en el Exterior y Control

de Transacciones Internacionales.
Digtribueidn.

Transporte Maritimo y Administracion Fortuaria
Froveeduria v Almacenes.

Fomento a Froveedores.

Administracion v Servicios.

Froyectos de Explotacidn.

Froyectos Industriales.

Provectos de Transporte y Distribucidn.
Froyectos de Obras Sociales e Infrasstructura.

Ingenieria de Froyecto.

8Y



+ Programacidn vy Evaluacidn.

+ Desarrollo de Dbras.

+ Juridica.

+ Informacidn y Relaciones FPublicas.

+ Servicios Médicos.

+ Qoordinacion v Control de Froteccitn Ambiental.

4+ Desarrolleo Regional.

+

Relaciones Laborales.

Sarvicios Sociales.

+

Servicios Benerales y Administracidn

Patrimonial.

+

Seguridad e Higiene Industrial Institucional.

+ Ingenieria de Telecomunicaciones

+

Transportes Adreos.

+ Informitica Ingstitucional.

Financiamientos.

+ Andlisis v Frogramacion Financiera.
+ Control del Ejercicio Fresupuestal.
+ Finanzas.
+ Tesoreria.

+ Contabilidad.
+ Auditoria.

+ Sistemas de Contabilidad.

DIVISION DIZ =

Estudios Econodmicos
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UNIDADES “DE: =

» Coordinacion y‘Conﬁrol—de Empvesas Filiales,
s Plangacion vy Evaluacidn.. .

v Bervicios de PFotéccidn v Seguridad.

-s CAdainistracitn  de: Obras. Habitacionales.

Fiscal .

*« Administracion. de Ri@sgoé.
ORCGAMDS REGIONALES
Gerencia Zona Morte — Tampico, Tampsa

Gerencia Zona Centro - Foza Rica, Ver.

Gerencia Zona Sur - Coatzacoalcos, Ver.

encia Zona Sureste - Villahermosa, Tab.

tierencia Zona PMarina — Qd. del Carmen, Camp.
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v CASD PRACTICO

5.1  INVESTIBACION

Se.il.1l  ORIETIVOS DE LA INVESTIGACIOM

*

Detectar el grado de participacidn del personal en
la toma de decisiones.

Identificar qué actitud tienen los miembros de la
organizacidn hacia los problemas v posibles solu—
ciones.

Evaluar el estimulo de los miembros de la organiza-—
cidn . en lo referente al logro de tareas y obieti-
VOSG.

Determinar la integracion de la persona con su gru-
pe de trabaio, con el fin de identificar si las re
laciones interpersonales le permiten lograr sus
objetivos vy estinular su colaboracidn.

Conocer si la normatividad de la institucidn se ha
difundido v aceptade por el personal, asi como
identificar la efectividad en el fTuncionamiento de
la organizacidén a través de la existencia de
indicadores.

Definir el estilo de direccion uwtilizado en la
@rganizacion evaluwandeo su eficacia vy conveniencia
para los miembros de la institucidén.

Conocer el grado de estabilidad en el trabado

Determinairr la planeacioén para la distribucion de

j=1z]



lugares de trabaio.

5.1.2 MUESTRA

La formula a usarse en la determinacién de la muestra
es la que parie del error estandar para poblaciones
finitas.

La formula procedente serd:

2r-= e (error maximo permitido)

ea = 2
4p.q.N - 4p.q.n
2 = p-q : p-q
n{N-1)
n(N—l)eg = 4p.q.N - 4p.q.n

niN-1)eZ - 4p.q.n = 4p-q.N

n{(N=1)eZ - 4p.q) = 4p.g.N

4p.q.N
n = =
(N~1)e& — 4p.q
Donde: p = Probabilidad de éxito.

= Probabilidad de fracaso

N = Amplitud del universo
n = Tama®o de la muestra
e = Error

8%



Mivel de Confianza -93%
MUESTRA

Formuelas .
gpegeh

S0%
9o
10%

Datos:z

o o=
BB U

Bugtitucion:

4(.50) (L 50)Y(170838)

ry=

C170838-1) (L1012 ~ 4(.50) (.50)

170838

=

CL70837) (1002 - 4(.50)(.50)

170838

1708.37 — 1
170838
n= L00.0H91% n== 100

Gl ?URPIULACION DEL CUESTIONARIO
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CUESTIONARID

Nota: La finalidad, de este cuestionario es Unicamente la recopilacién
de informacidn  para la realizacién de un seminario de investigacion
garantizando asi @l maneio de la informacidn proporcionada en forma
confidenecial.

Indicaciones: Encierre en un circulo la respuesta que usted
considere 1a adecuada.

Lo~ & CoOmo es la comunicacion existente en su departamento %

= A) Verdadera, maxima, espontdnea, y auténtica.
) Regular.
C) Minima.

2. 4L Bu djefe toma en cuenta las ideas y opiniones de los su-
bordinados para tomar decisiones ?

R= A) Las decisiones siempre son tomadas por acuerdo general.
) Toma en cuenta las ideas de los demds pero no $on consi-
deradas.
() Las decisiones siempre son impuestas por la autoridad.

3. 4 El defe propicia un ambiente abierto, de confianza, in
volucrdndose con sus subordinados para conpcer mdis acer
ca de ellos, de sus problemas v necesidades 7

fi= A) Verdadoero.
B) El iefte se involucra tan sdlo Lo necesario para solu-
cionar aspectos relativos al trabaio.
C) Falso.

-

4.~ ¢ Chal es la forma como se enfrentan los problewnas 7

fi= A) Se exploran y analizan amplia ¥y abiertamente.
R) Se hace un andlisis superficial con el obieto de cum=
plir un tramite.
C) Como regla, los problemas siempre se niegan. se evitan
O se suprimen.

H.~ En lo referente al trabaio:

R= A) Hay estabilidad y seguridad.
E) En determinados periodos existe estabilidad y seguri-—
dad.
€C) Mo existie ni estabilidad ni seguridad.



&~ Como catalogaria su sueldo 7

R= A) Buenco.
B) Regulatr.
C) Malo.

7« & Hay reconocimiento a lo gue usted realiza 7

R= A) Generalmentle se le reconoce v estimula.

) Mo se reconoce ni estinula al trabajador, pero éste no
siente la necesidad de reconocimento vy estimulo. ’
C) Munca se le reconoce lo cque bhace, nli estimula.

B.- ¢4 CoOmo lo estioula su jefe para gue usted lleve a cabo
au trabaio 7

= A) Es por castigos o por que lo tiene que hacer (compro-—
Mmisno) .
1) Eg por retos, invelucracidn, responsabilidad, vy por
reconocimiento.
) For aspectos econdmicos.

P~ ¢ Como catalogaria la trascendencia de su trabajio 7

= A) Importantie, relevante.
®) De mediant grado.
€) Mula.

Lo~ ¢ Considera usted qgque existe espiritu de grupo tonto den-
tro de sw departamento como en toda la organizacion 7

R= A) Existe espiritu de grupa, hay integracidn.
B) Indifterencia.
€) Mo existe. Hay excesivo individualismo.

1l.~ Conforme a las actividades que realizasz

F= A) Estas se programan eficientemente.
B) L.as actividades no se programan eficientemente pero no
se realizan en forma cagtica del todo.
C) Generalomente se percibe improvisacion y se trabajia al
dia.

12.— Las politicas y objietivos de la organizacion:

= A) Estén claramente definidos ¥ son conocidos por todos
los empleados.



)

3]

13.-

[

A)
)

©)

Mo estan claramente definidos pero no son desconocidos
del todo por el personal, por 10 que no se sabe si se
aleanzardn los obietives & futuroo

Son imprecisos y nadie los conoce. Ho se sabe hacia don
de se va.

¢ Be cuenta con evaluacion vy control de resultadog 7

Se cuenta con técnicas adecuadas de evaluacidn y con=-
trol de resultados.

Las técnicas de contral nunca permiten evaluar correcta
mente los resultados obtenidos.

Mo existen técnicas de evaluacidn y control de resul-
tados.

14.~ ¢ CoHmo considera gue es el estilo usado por sus superio—

=

A)
E)
)

res para dirigirlo 7
Democridtico.

Henevolente o de Rienda Suelta.
Autoritario.

1%5.— Aaprovechamiento de los recursos humanos:

K=

A)

B)

c)

Siempre se evalta e) potencial de las personas y se
crean condiciones para que se desarrollen en el -
trabaio.

Se evalla el potencial de las personas pero no se
crean condiciones para gue se desarrollen en el -
Lrabaio.

Generalmente no se evalilan las habilacdades, experien
cias y potencial de las personas. Ho hay desarrollo o
Promocion.

16.~ Los sistemas y procedimientos de trabaio:

A=

A)
B)

(o)

A
R
[}

Son disefados técnicamente y avtorizados en forma
oficial.

Son diserados técnicamente pero no son revisados perid.
dicamente.

Generalmente, el trabajo se realiza por sentido com@n.

”

é Como es la promocion para puesios superiores 7
For el desempefo propio v nivel de conhocimientos.
Far influencias.
For antiguedad.



18.- & Cdal es su opinidn de la distribucién del lugar de tra-
bajio *

Re= A) Es planeada, e decir, de acuerdo a un estudio espec;flco
1B} improvisada.
[ arbitraria.

17w~ ¢ COmo catalogaria el ambien{é en 1@ oréanizaﬁian T

R= A) Amistoso, espnni&neuw autént1co.
B) Regular.
C) Hostil.

20.~ Mencione el puesto que’ ocupa’ ac walmente.




5.2 PRESENYACION DE RESULTADOS

Todos los resultlados arroiados por la investigacidn
Fueron tabulacdos con base a respuestas del
cuestionario.

s relevante pencionar la existencia de personas que

no contestaron qué puesto ocupaban dentro de la
organizacion, debido al temor por las medidas

cohercitivas que fuesen a tomarse en su contra.

Dada la magnitud de la empresa, el obieto de la
investigacidn v la falta de tiempo, se llevd a cabo

un diagnodstico general de la empresa para determinar

el estado actual v problemas mds comunes, 1o que hace

necesario mencionar que posterior a este estudio es

obligada la implemeotacion de un programa completo de

Pesarrollo Qrganizacional en el que cada una de las
dresas realice su propio diagndstico considerando la
totalidad die los empleados, con el dnico fin de tener

un enfogue real v alobal del estado de todas v cada

una de las dreas, desarrollando asd un programa
integral.

De esta manera,los resultiados aqui presentados
cong tituyen la base del diagnostico de la

investigacidn.

.1 GRAFITCAS
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- COMUNICACION

Existente en el Departamento

Verdadere

21%

Regular
49%

Minime
30%

1) Como es la comunlcaclon exlstente
en su departamento?



PARTICIPACION

En las Decisiones

Acuerdo General
28%
Sq Tamen en Cuenta
43%

impueates
34%

2} 8o toma en cusnta las ldsas v
oplniones de 105 subordinados
para tomar declglongs



RELACION
Jefe y Subordinado

Vermiadsra

La Necasaria 7%

B63%

30%

3) El Jofe proplcla un amblente ablerto
Involucrandose oon sus subordinados?



ANALISIS

De Problemas

Se Eveden
27%

Abisrtaments
26%

Suparficiaiments
63%

4} Cual a3 la forma ¢omo sw enfrentan
108 problemas?



ESTABILIDAD

En el Trabajo

Exiate

, 20%
En Ocaaiones

No Exiate
30%

&) En Io refernts al trabejo exlste
oatabilldag?



SUELDO
Opinion

Bueno
28%

Reguiar
49%

Malo
28%

|

8) Como catalogarfa su sueldo?



RECONOCIMIENTO

Al Trabajo Realizado

Indifarancia

Hay Reccn%cirniento
50% %

No Exiate
45%

7} Hay reconocimlento a lo que ustsd
realiza?



MOTIVACION -
Al Trabajo

Cestigo3,Obligacion
83% '

Aspectoa Econdmicos
14%
Retos.Invalucragion
23%

8) Cémo lo astimula su Jefe para gue
usted lleve a cabo su trabajo?



TRASCENDENCIA

De su Trabajo

Importante
29%

Medieno Grado
47%

8) Cémo catalogarfa ia trascendencla
de su trebalo?



ESPIRITU DE GRUPO

Existente en La Organizacion

indifersncia

5% Exists

20%

No Exizste
416%

10) Consldera que hay espfrltu de grupo
dentro de su departamento?



ACTIVIDADES

A realizar

8e Programan
Progr. Deficients 20%

A7%

MNo se programan
38%

11) Conforme a las actividages
que realiza:



POLITICAS Y OBJETIVOS

Conocimiento

Clarog y Conocidos

e 20%
Eacesg Conocimientc

Ceaconocidos
30%

12) Las polfticas vy obletivos
de la grganlzaclan:



EVALUACION Y CONTROL

De Resultados

Exiaten Técnicas

Técnicas Inedecuadas
42%

Ng Existen Técnicas
36%
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13) 8o cuenia con ei/aluaoIOn y control
de rasultados?



ESTILO DE LIDERAZGO

Utilizado por sus Superiores

Damocratico

Bengvalente 243%,

36%

Autoritario
42%

14} Como consldera que ss 8! estll
ugado For gus superlores
para girlgirio?



LOS RECURSOS HUMANOS

Su Aprobechamiento

-,

Felaa Evaluacion o
42% /
o -

No Hey Evaluacion
47%

Evaluacion y Des,
1B

18) Que s Yleva acabo para fomentar el
aprobechamiento de ios recursos humanos?



SISTEMAS Y PROCEDIMIENTQOS
De Trabajo

Si Existen

23%

Son gbaolstas /
48%

Nog Existen
34%

16) Exlgten glstemas y procedimlentos
de trabajo actuallzados y dlsefados
tecnlcamente?



PROMOGION

De Puestos

Desemperio Praopio
Influencias 9%
59%

Antiguedead
28%

17) Cémo es la promocldn para
puestos superlores?



ERGONOMIA
Del Trabajo

Planeada

Improvigeda %

E2%

Arbitraria
29%

18} Cémo es la dlstribuclon del
lugar de trabajo? _



AMBIENTE

Organizacional

Amiatosg,Eapontanso
2%

2

Reguiar
60%

Hostil
28%

18) Cémo catalo garra el amblents
en la organizac!



POBLACION

Encuestada

Madia
34%

Alto
1B%

Abstencion
13%

Bajo
87%

20) Manclone 8! nivel de pussto
que ocupa actualmente?



S.3 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES DEL CASO

Ir

1 SISTEMA TECNICO

La infarmac erada por las dreas no

aOn e

satisface plenamente las necesidades de la
enpresa, debido a la falta de coordinacion entre

sUs inlegrantes.

L& solucidn a este problema es el establecimiento
de una estrecha colaboracion entre las diversas
dreas vy departamentos, estableciendo lineas de
comunicacidn dptimas asd como controles de infor-
magion a fin de satisfacer necgsidades de requi-

aitos @ informacidn.

La carencia de activos, en este caso terminales
de computadora, requladores de voltadie,

impresoras, mdquinas de é%cribir, engargoladoras
v articulos de papeleria, es evidente en diversos

ppartamentos en los cuales el personal sufre

conflictos por ecsta causa.

Lo que s recomnienda es llevar un estrecho con-—
trol por departamento de la papeleria y de la de-
manda de active fiio. Dicho control contemplaria

un presupuesto estimado por cada departamento,

veritficado por el departamento de control ¥y apro-

P1



11X

bada por el departamento de compras. Solucionando
de esta manera conflictos provocados por la falta

de equipo ¥y material.

En ningbn departamento existe una calendarizacion
adecuada a través de diagramas que marquen la
guia de actividades a realizar durante un periodo
tde tiempo v los obieltivos v smetas a alecanzar,
Frovacande esto un total descontrol, falta de pla-

neacion v el desconocimiento del logro de metas.

Es necesaria la realizacion de diagramas y calen—
darios que muestren la pauta del trabaio a seguir
v los ohietiveos alcanzados, con obieto de establew

cer una adecuada planeacién y motivacidn.

La distribucidn del lugar de trabajio en la orga-—

an es improvisada segun aseguro el 52%

arganiza
de la muestra. Esto,debido a que existe aglometa—
cidn de personal en determinadas zonas y mezcla
de dreas en un sdlo piso, provocando descontrol vy
pérdida de tiempo en la realizacion de las labo-

res diarias.

Lo verdaderamente adecuado es llevar a cabo un
estudio del trabajo (ergonomia) para determinar

lugares accesibles para el personal, lugares e~

byl



modos v cercanos a iefes y subordinados.

Seﬁhuﬁca de esta forma agilidad de transito, trd-
mites vy localizacidn de personal con obieto de
toner al mismo tiempo un control sobre la gente
v que éstm,n su vez, se sienta a gusto en su lugar

de trabaio.

H5.3.2 SISTEMA SOCIAL

I Conforme a resultados arroiados pov la investiga;
cién en Femex, se detectd que el 45% de los entre
vistados mencionaban que no existe reconocimiento
ni estimlo al trabajador; lo que se considera un
problema relevante yva que el empleado no se sien—
te valorado povr su desempefio, sino que se siente
que es tan sdlo un obieto manipulable para el lo—
gro de metas, lo gque es totalmente periudicial

ara la organizacion debido a que este individuo

se convierte en un factor que disminuye la efi-
ciencia y productividad de las dreas de la depen-—

Cihaa

La solucidn a este problema e gue se lleve a

cabho una revision periddica de resultados y una
calificacion de méritos del personal de cada de-
partamento: asi mismo, @es conveniente que los de-—

fes reconozcan @l trabaio realizado eficientemen-
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11X

Ttante.y apre

te, ‘provocande “asi-ens los: empleados’ gusto jpor suwi

trabaib'9'152cqmp% :éiéﬁfde’

adaa

1 T aen déiépévsénai'ékpkéﬁﬂ'ddeeios §uéid65 Gue
actualmente se perciben son regulares en relacion
a la labor realizacda. & pesar de que Femex es una
empresa que olorga una cantidad aceptable de pres-
taciones, el personal considera que se encuentran

en un nivel medio de percepcion de ingresos.

Este punto se encuentra dificil de resolver debi
do a gque los sueldos dependen de la categoria y
puesto del personal, ademds de que éstos ya estan

establecidos a determinados tabuladores.

Una posible solucion seria una reestructuracion
de sueldos respecto a la calegoria v puesto del
personal para de aqui pac-tir al aunento de nive—
les o categorias pero sobre la base de productivi
dad v resultados, lo gque a su vez implicaria un

saneamientt de la empresa.

Se detecto que mds de la mitad de la muestra {S3%0

.
considera que los jefes no se involucran lo sufi-
ciente con sus subordinados para conocer de sus

necesidades o problemas. El 30% menciona que el

?49



defe nisigquiera propicia un ‘ambiente para involu-

crarse con sus subordinados.

Lo dptimo en este caso es sensibilizar a los

defes a través de cursos enfocados al desarrollo

de eiecutivos. En estos cursos se perseguird en—

frentar la realidad empleando mdtodos de aprendi-
zaie apropiados a Lravés del uso de verdaderos
problemas v oportunidades de la empresa, con las
congecuencias reales derivadas de la verdadera
responsabilidad gerencial.

El curso para desarrollo de ejiecutivos se compon-
dria de cuatro fases @

La primera fase: se formardn grupos de educacion

gerencial. Los cursos estardn enfocados para pro-

anar habilidades o conocimientos (relativos

por
a la importancia del recwrso humano entre otros E
influir en actitudes, en dreas gue son importan-
tes para la organizacidn.

La segunda fase estard compussia por un curss que
busque examinar la cultura vy las creencias que
hay en la empresa. promover cambios en ol medio
social y técnico, examinar y gquizd cambiar la

evaluacion de la experiencia pasada del gerente.

Lo tercera tfase perseguird la formacion de grupos

de trabaio con representantes de varios departa—
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mentosy de esta manera, el canpo de aﬁrendizaje
para el gerente puede ampliarse no sblo por ol
contenido real del tema que se estudia sino para
paner de manifiesto que prevalecen en otras
funciones.

La cuarta fase estard formada con grupos formados
mados por el gerente y sus subordinados, que se
basen en nl genuino empe®o por trabaiar eficazmen.
‘ter como grupo  para alcanzar tanto los obietivos

de grupo como los de la organizacion.

£l grupo aprenderd a afrontar eficazmente los pro-

blemas y las oportunidades asi como llevar a cabo

gistemas para integrar las funciones profesiona-—

les dentro de la empresa.

En lo que raespecta al trabaio, los resultados
muestran que adlo en determinados per‘iocloss hay
estabilidad, por lo que se deduce gue en aqguel
puesto donde existle este tipo de fendmeno no hay

seguridad de ningdn tipo para el empleado.

Lueqn,el primetr paso para la erradicacidn de ew
grave problema que afecta la estabilidad del
trabajiador y provoca gran incevtidumbre en perio-—
dos especificos, es establecer una planilla de

puestos ¥y empleados fijia para la empresa a la
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que. no afecte el canbio de sexenio, 8l cual trae
cmnﬁido grhndes males, en estie caso la creacion

de nuevos departamentos, funciones . y grupos nue-—
vos - de trabaio los cuales desplazardn al personal

existente en la organizacidn. Dicha plantilla la

alaborarda v supervi & formado por el

ard . un’ Gom
Director de Personal, Director General de Femex,
Consejio de Administracidn.-de: La Empresa vy Sindi-

cato.

Bisicamente, lo gue se p@rsigda con todo esto es
que cada scervidor permanezca sin cambio de puesto
aln con los cambios sexenales y continGen con la
administracidn pablica due les corresponda,con el

fin de dar continuwidad a los proyectos.

Da acuerde con datos obtenidos on la investiga—
cidn, en Fetrdleos Mexicanos no existe por parte
de los ldefes un estimulo adecuado para que los
subordinados logren la realizacidn de su trabaio
o metas: va que,comdnmente,eatimulan al subordi-
nado a través de Tormas cohercitivas o,simplemete,
los subordinados trealizan su trabaio solamente

por obligacidn.

atlos se sientan

Lo gue provoca que los emple
aienos a la organizacidn ¥ no se comprometan ver-

daderamente con é¢sta al logro de sus obieltivos,
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teniendo un desempeio mediocre al presentar su

trabajio sin la calidad debida.

Fara solucionar este problema, es necesario que

s@ . lleven. a cabo cursos de desarrollo de ejiecu-

ctivog para-que a través de los cuales se capacite

v sensibilice a los ldefes en el trato con sus su-

bordinados, Frovocando esto involucracion, respon

sabilidad ¥y reconociniento por parte del empleado
en su trabadio.

Finalmente, es realmente importante que las perso
nas tonozcan lo que hacen y sus consecuencias
para que asi tomen interds por su trabaio.

La pregunta que marca el grado de trascendencia
gue tiene el trabaio llevado a cabo por los em-
pleados dio como resultado que el 49% conside-—
raba que era de mediano grado, siendo un porcen—
taje considerablemente representativo en compara-
cion al 29% que consideran de trascendencia im—
portante vy 24%, nula. Se puede detectar asi que
la mayoria de los empleados de Femex consicderan
que su labor realizada no es del todo importante
ni colabora en el desarrpllo de la organizacian.
Esto,bésicamente debicdo a duplicidad de funcio-
nes, duplicidad de mando, igrorancia a estudios

realizados, falta de metodoloagia v seguimiento de
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progranas, excesivo almacenamiento de planes que
nunca se llevardn a cabo, toma de desiciones sin

bases firmes rompiendo la estructura funcional vy

‘prevaleciendo como Gnica decision la de altos di-

- rectives., v entorpecimiento burocrdatico.

La respuesta a este problema es, en primer terminog,
evitar duplicidad de funciones. puestos v mando
buscando tener tan sdlo el personal necesario den-
tro de la empresa: Llevar a cabo estudios viables
que realmente tengan la posibilidad de concretar—
s a futuwro.

Tomar en cuenta tanto a la gente como a los depar.
tamentos involucrados en la realizacién de funcio-
nes, programas, presupuestos, planes. sistemas .
etc. Mecesarios para el funcionamiento de 1la

propia organizacidn.

Segdn la grafica que muestra el punto del espi-
ritu de grupo en el departamento como en la orga

nizacidn. Arroia la informacidn que el 44%% congi-

dera que no existe tal y que, por consiguiente, hay
exceslivo dindividualismno.

For otra parte,el ambiente de la organizacidn es
catalogado como cauteloso vy falsoi esto, consecuen-

cia de una competencia desmedida vy desleal entre

@l personal gue labora en la empresa. Las relacio.
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nes superficiales y Talsas son comunes al igual

que la permanente vela de intereses particilares.

Ambos problemas se deben a la lucha diaria por
sobrevivir en un ambiente de incertidumbre y com..
padrazgo. Tambidn intervienen Tactores de cultura
organizacional y de un sistema buracrdtico muy
arraigado, lo que finalmente da como resultado
una- subordinacion de intereses de la organizacidn

por los intereses particulares.

Ante esto, la solucidn a adoptar es un cambio en
la cultura organizacional y la existencia de
aspectos comos promover‘ccndicior\es; de trabaio
adecuratdas. salarios justos, trabaio valioso a la
organizacion, trabaio seguro, retroalimentacidn

de resultados de trabajo, supervisidn competente,
oportunidades para crecer vy desarvollar habilida-—
des vy responsabilidades, oportunidades justas para
crecer, clima social positivo, v dusticia.

Todo tambio de cultura organizacional serd la ba—

@ para el intento de un cambio planeado.

VIITI En lo relativo al aprovechamiento de los recur—
sos hunanos, es decir, el punto de evaluacion vy

desarrollo del personal, se descubrid gue no
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@xiste desarrollo ni un sistema adoc de evaiué%
cidn. Esto,debido a que no se dan las condiciones
para que el personal pueda crecer dentro de la
empresa.

Muay relacionado con lo anterior es la existencia
de promocidn eﬁ puestos superiores, la éual tuvo
el rango de respuesta de S53% por palancas, 283
por antigliedad v 19% desempefo propio y nivel de
conacimientos, con lo que se puede concluair que
la forma posible de crecer dentro de la empresa

a5 por palancas.

Lo gque se recomienda en este caso es:

=~ la realizacidn de un Holelin de Fromocidn que
contendrd datos generales ¥y caracteristicas del
perspnal dque labora en la empresa. para ser promo-
vido a otros puestos; existiendo de esta forma un
control de empleados viables.

- Elaboracion de un flanual de Desempefio en el
cual se califique cada seis meses el desenvolvi-
miento de los empleados en sus laboraa,rgirviendn
este Manual como base de informacidn para la ela—
boracidn del Boletin de Fromocion y del Manual de
Fersonal .

-~ La implementacion de un sistemna de capacitacidn

v desarvollo acorde con las necesidades de la

entidad vy su entorne, estableciendo una evalua-
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cidn de los beneficios que reporte a corto,
mediano v largo plazos, con @1 fin de llevar a
cabo ajustes ¥y mejoras necesarias.

= Realizar un Manual de Fersonal el cual conten=—
tdrd el inventario de recursos humanos de la em—
presa, conteniendo éste: nhmero de empleados de
cada puesto, aptlitudes, habilidades, capacidad,
nivel de preparacidn, antigiedad.

= Estructuracidn de un Control de Salida el cual
recopilard un formato en forma de entrevista es—
tructurada para determinar las principales cau—
sas de renuncia o retiro del personal v que, & su
vez, permitird realizar un control como ajustes
necesarios del recurso Rumano.

= La promocion de Bolsa de Trabaio en diferentes
wuniversidades provocarad la eficiencia a través
de la inyeccidn de gente ioven con conocimientos
frescos v renovados en busca de su aplicacidn
oportuna.

En todo esto jugar& wun punto determinante la re-
torma administrativa que buscard erradicar males
profundos tales como el compadrazgo, las "dede-—

nes superiores" v otro tipo de entorpecimientos.

3 SISTEMA ADMINISTRATIVO
La comunicacion existente en los departamentos

fue catalogada como minimai esto, debideo a la fal-
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ta'de coordinacién dentro de los departamentos y
a los conflictos en el desarrollo del trabaio en-—

3 1
tre las distintas areas.

Fara corregir todo lo anterior es necesario que
los departamentos y/o reas de la empresa tengan

un sistema de control de informacidn que tenga

iguientes requisitos:

+ Cue la informacidn necesaria se elabore oportu-
namente para la toma de desiciones.

+ La informacidn generada, va sea por dreas o de—
partamentos, sea clara y atil.

+ Contar con formatos especiales para el control
de la informacion. .

+ El contenido de la informacion deberd cuberir
con las finalidades especificadas vy los medios
farmales para transmitir la comunicacién.

frfara lograr este tipo de comunicacidn es necesa-—
rio organizar duntas periddicas entre los miem—
bros de las dreas para evaluar resultados.
reafirmar objetivos vy aportar ideas para

4 - " < .
hacer optimo el proceso de comunicacién.

Un 43% contestd que los sistemas vy procedimientos
de trabajo son disefados técnicamente pero que no

son revisados periddicamente. contra un 34% que

menciona gue el trabadio se realiza por sentido
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contando asi la organizacion con sistemas y proce.

comin. Con estos resultados se deduce que los sis-
femas vy procedimientos de trabajio no estdn actua—
li;adoﬁlpur lo gue el trabajo se realiza con pro--
cadimientos obsoletos o definitivamente sin ellos,

dimientaos minimos que no aseguran agilizacidn.

La soluciton a tal caos es la elaboracion de siste-
mas vy procedimientos actualizados, simpliticados,
claros y concisos, que permitan la optimizacion
de actividades.

Asimismo, es necesario gque se inplementen meca—
nismos que permitan la evaluacion periddica de la
funcionalidad de todos aquellos sistemas y proce-

dimientos.

Del personal entrevistado, 80% expresd que las po—
liticas vy obietivos de la organizacidn no estdn

claramente definidos, pero no son desconocidos del
todo por el personal. Con base &1 lo anterior, los
empleados no cuentan con guiaa de accidn especifi-

cas vy claras.

Fara evitar este problema,es necesaria la realiza-
cidn de un Manual de Organizacidn para cada £rea
de la empresa. Dicho Manual es sumamente importan..

te va que servird para gue el personal conozca
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cudles son los obietivos de la organizacidn, oblie.
tivos v politicas del drea, los de su puesto, sus
funciones especificas, la gente a la que va a re—
portar su trabajio y, en su caso, la gente que esta

A HU Cargo.

En lo referente a cdno se realizan las activida-—
des, el 474 conltestd que no se programan eficien-—
temente, pero no se realizan en forma cadtica del
todos un I3% contestd que se percibia improvisa-—
cidn ¥ se trabaiaba al dia, nientras que 20% dijo
que se programaban eficientemente.

Por estos resultados se observa que definitivamen..
te no hay programaciom de actividades y faltan
técnicas de control v evaluacion de resultados.

Las técnicas existentes no permiten evaluar co-—

rrectamente los logros alcanzados, por lo cual es

dificil establecer un seguimiento para determinar
el avance de las actividades y programas de tra-—

basio vy detectar desviaciones.

Lo recomendable para solucionar esta deficiencia

es gque se lleve a cabo un estudio para detectar

las actividades que deben estar suietas a control,

ste estudio deberd ineluir diagramas de $luio de
las funciones principales para identificar pro-
cadimiegntos que requieran de una evaluacidn con—

tinua. Las medidas de control establecidas debe—
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rdn determinar el grado de avance de acltividades,
programas v provectos.

Asi mismo las dreas y departamentos deberdn imple-
mentar el disefo de un calendario de actividades
planeado, el que se realizard durante un periodo
de tiempo, estableciendo metas y oblietivos realis.
tas a corto, mediano ¥y largo plazo,con el oblieto

de ser alcanzados por el personal involucrado.

$5.3.4 SISTEMA ESTRATEGICO

X

De acuerdo a datos obtenidos, existe una delega=-
cidn deficiente de avtoridadi el 43X dice que el
iefe toma en cuenta las ideas de los demdas pero

no son consideradas vy el 34% menciona que las de-

cisiones &

empre son impuestas por la autoridad.
lo que muestra que las decigsiones dentro del gru-
po de trabadio frecuentemente son impuestas por
los altos niveles de direccidn.

Egto provoca que layg dreas de 1a organizacion
carezcan ce equilibrio entre las funciones y la
autoridad que se les ha otorgado, al centralizar

la avtoridad en un Gnico nivel.

wa evitar que esto siga sucediendo, es necesa-—
rio que el personal con mando de las diferentes

i . .

areas delegue proporcionalmente las funciones y

la awtoridad, deacuerdo a los requerimientos de
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la dependencia, motivande asi a los piveles in-
termedios a que participen en la toma de deci-—
siones, ya gue en muchas ocasiones son los emplea—
dos los que tratan directamente con algunos aspecs
tos del trabajio en lugar del personal con autoridacd
o altos niveles eiecutivos, por lo gque conocen

perfectamente todas sus consecusncias e importan—

El personal exprest en un 33% cue se hace un anéd-
lisids superficial de los problemas con obieto de
cumplir un tramite. Esto provoca que los proble-—
mas no se resuelvan y, al contrario,se hagan mas

grandes.

Lo 5pt1mm en este caso es llevar a cabo un ana—
lisis amplio y abierto de los problemas eintegrar
lo con las personas mds involucradas con éﬁte,
buscando asi la participacion del personal inter-
medio en la resolucion de problemas que afecten a
su departamento, propiciando el meioramiento de
la unidad de trabaio. Aunado a esto, deberd exis-—
tir un control a ‘tal andlisis efectuado por los

defes inmediatos.

En lo relativo al estilo de direccidn., el 42% de

la muestra opind que es awtoritario. Los jefes ge
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nerqlméhte‘no @oman‘én cuenta las ideas de los em-
'pleadéé fn1-petmiLen s participacidn en la toma
dé,ﬁééiéibﬁé$; Uh factor gque afecta al estilo de
éiréﬁﬁiéﬁ:és la falta de continuidad que una arga-

‘nizacion requiere. en sus planes y programas de

trabaio para funcionar eficientenmente, lo que
provoca que los dirigentes ablo se interesen en

:él;anQimientn a corto plaza.

l.a solucidn para este problema es que los liefes
deleguen de manera proporcional las funciones y
la auntoridad, asi como que entablen una relacidn

mds estrecha con los subordinados.

5.4 CONSIDERACIONES VIABLES PARA EL INCREMENTO DE LA

PRODUCTIVIDAD EN PEMEX

El objieto del Desarrollo Drganizacional es adoptar la
organizacion al cambio. Fara esto, es necesario elabo-
rar un programa de trabaio. el cual debe estar com—

puesto par las siguientes cuatro etapass:

1) Designacion del Responsable ante el Frograma de
Trabajio.
Se recomienda que en caso de Petroleos Mexicanos se

hagan cargo del provecto los depariamentos de: Fer—
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sonal,. Desarrollo Inﬁtitu;ional_ vy Contraloria Inter—
na. Devido a que estas.éreas cuentan con los recursos

humanos ¥y téonicos para llevar a cabo el programas

2) Definir el $istema Receplor.

Es importante determinar cudl serd el sistema o sub—

=3

sistena de la Empresa Fablica que serd beneficiado a
través del proyecto de meioramiento. Farticularmente,
en este caso se considerara a la totalidad de la or—
gandzacion debido a la naturaleza vy obieto del

estudio.

I3 Diagndstico de la Situacidn.

Frevio al diagnéstico se deberan cumplir las fases

preparatoriass

¥ Feriodo de Sensibilizacidn. Educar al personal invo-
Jucrado en el diagndstico.

¥ Elaboracidn del Froyecto de Diagndstico.

Durante este periodo de educacidn, el personal ird

adauiriendo conciencia de la necesidad de meliorar y

des cambio a nuevas situaciones. La sensibilizacion

facilitard tanto la colaboracién en el diagnds-tico

como propiciar actitudes mds flexibles para la fase

cde dntroduccion de cambios.

La

fases a considerar para evaluar la situwacion de

trabajo de Fetrdleos Vexicanos son:
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AY Obietivos de Trabaio.

~ Sistemas vy Frocedimientos de Trabajo

~ Obietivos v Foliticas de ta Organizacion

= Grado de Interdependencia de Departamentos vy
Puestos

-~ Asignacién de Facultades de Mando y de Decision

B) Funciones Administrativas.

- Aprovechamiento de Recursos Humanos, Materiales Yy
Técnicos

- Coordinacidn entre las Areas de la Organizacidn

~ BEvaluacion y Control de Resultados

-~ Flaneacidn de Funciones y Actividades

£) Frocesos Sociales.

-~ Solucidn de Froblenas

~ FManeio de Conflictos

— Relaciones Interpersonales

~ Colaboracion en los Grupos de Trabajio
- Dirececién del Grupo de Trabalio

-~ Motivacion en los Grupos de Trabadio

-~ Toma de Decisiones

4) Plan de Cambio.
EL plan debe dirigirse a la solucidn de problemas
diagnosticados, a la superacion de las deficiencias

'3 . . .
o, en terminos generales, a la proveccidn del meiora-
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miento v desarrollo del sistema receptor.

Se busca realizar una guda funcional para la accidn,
el disefo de un instrumento que permita avanzar de
manara. sistendtica en las actividades necesarias para
el logro de los obietivos deseados.

El plan de cambio deberd incluar lo siguiente:

+ Obietivos v Frioridades del Cambio

+ Definicidn Frecisa de los Cambios Pretendidos

+ Programa de Sensibilizacidn del Sistema Receptor
+ Frograma de Difusién de los Cambios

+ Alternativas vy Estrategias para el Canmbio

+ Introducecidn de los Cambios

+ Egtabilizacidn del Sistema Respecto a Inovaciones

+ Sistema de Retroalimentacion de Resultados
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CONCLUSIONES

La empresa pablica es producto de las politicas
nacionales y debe estar sujieta a ellas sin perder de
vista su cardcter empresarial Y. en consecuencia,
debe igualmente alender a exigencias de eficiencia y
productividad, con estiricto contirol @n @l
cumplimiento de las politicass los objietivaoas, los
programas ¥ los presupuestos. Uno de los propositas
centrales que deben perseguir las empresas plblicas
serd la calidad y oportunidad de la oferta de los

bienes ¥ servicios que producen.

Desaftortunadamente, dentro de la Adeinistracidn de
Femex no se han resuel to 1(;s5 prablemas a fondo a
causa de los errores de la administracion interna.
Como consecuencia , no se ha alcanzado el logro de la
eficiencia de la empresa.

£n tal caso, Femex presenta problemas graves de alto
grado de burocratizacién de los cuales se derivardn
efectos yy consecusncias nocivas que |'e|:e|"cutiré(n
directamente en su funcionamiento. Uno de los efectos
principales es el alto volumen de gente que trabajia
en la empresa, ocasionado por la aceptacidn desmedida
de empleados que no necesariamente cumplen con los

requisitos indispensables para desempelarse
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adecuadamente dentwo fdela  organizacidn. De esta

forna se° trea areadena: dinterninable de problemas

comot d.esequ'i‘libl;iu‘ f:j{qénico funcionaly falta de

estabilidad “en .‘ CTpuedtos, carencia  de  espacioy

berséhé’l ;J'ffnpr'o'cl\‘.t_ctiyd'.v ': -
£n ll:\- referente’  a l.a organizacidn funcional vy
oparativa de la entidad,. cabe destacar la carencia de
sistemas  actualizados y eficientes de planeacidn,
evaluacidn vy control. Asi, en la medida que no
existan politicas v obhietivos bien definidos vy
conocidos por todo el personal, sistenas Y
procedimientos actualirados, actividades establecidas
v programnadas v urn andlisis profundo de los
problemas existentes, serd miy dificil lograr la salud
completa de Petrdleos Pexicanos.

Otro fuerte problema s la falta de integracidn vy

coordinacion de las areas funcionales

y problema COnAN
vy existente tamhidn en empresas privadas, pravocade
badsicamente por la divisidn de criterios, relativa
al peso @ ionportancia gque los individuos le dan a su
propia Area de trabaio en comparacion con las deinds
v a la falta de uwna vigidn global e integral de la
eapresa. Munado a lo anteriory, se puede detectar 1a‘
carencia de espiritu de grupo, influenciado esto de
determinada wmanera por el anmbiente y la cultura
prevalecientes en la organizacidna acabando asi de

mermnar adn mds las relaciones interpersonales.



la falta de :

carente Tpor
ab].ecignriie-n\:ur [=1=]

ntes-ahlre jefe v

“'permanen temen te

“necesidades de los

Bpechtos. importantes. para

Tdetec dela gente gque estd en contacto

di.reéf;) ‘c‘cm L‘.\a laboires cotidianas. formas inovadoras
pahrréalizar "tareaﬁ W ooperaciones, identificar bajas
de productividad en la gente v estinular »v reconocer
el desempeio de)l empleado cuando asi sea necesario.

l.a centralizacidn del poder de decisidn €8 un serio
problemna que impide la participacion abierta de las
subordinados en la toma de decisiones. Asd misno, el

estilo de direccidn adoptado por 106 superioros no os

el adecuado va gque provoca que el eapleado trabaje

cono uwn agenle ajenn a la organizacion, dado gque no

le hace participe de las de

isiones v logros de la
BMPrRSa ., tratindosele simplemente  como  un  medio
manipulable para la realizacidon de trabajos v no

como un ente con un

istema compleio de necesidades v

un amplio potencial de capacidades.

A

L.a vida de las organizaciones dependerd ‘en’ gran

medida de la dinteraccion: con el (nE(Ji(D"ﬂ’llillevE.'ntE,!SLl'

funcionalidad ¥ eficacia e/inclu vivenc




estard basada en. gran’ parte’ de -su. capacidad de

autotransformacidn interna de acuerdo a los cambios

que se gesten  en. el }nedviro' interno "y que sean
absorbidos por la m'ganizaéi:‘m, V‘Fasi cono  de  su
adaptacion a las nuevas espectativas. Fara que se
lleve a cabo este cambio,-@n Pelrdleos Mexicanos se
deben establecer objetivos clares,  alcanzables v
congruentes.

Factar fundamental para @l funcionamienito de la
organizacion as el elemento humano, poi- lo que debe
de considerdrsele permitiaendo sw participacion en
algunos niveles de decision, satisfaciendo (=31}
conijunta de necesidades fundamentales cuidando el
grado de diTerencias psicoldgicas y socioculturales
de cada individuo.

La base del cambio deberd estar sustentada tambidn en
la wmoditicacion del sistema social, cambiando asdi la
perspectiva de un ambiente organizacional viciado por
afos  con  buwrocracia e ineficiencia, factor que
coadyuvara indirectamente para gue la organizacidn
funcione de manera adecuada, con @l obieto de
disminuir al minimo la contraposicidn entre
individuos e institucion.

Fara que las funciones administrativas se lleven a
cabo con eficacra, asi como los punltos anteriores se
puedan cumplir, @s necesario gque se lleve a cabo un

saneamiento de la espresa  desaloeiando personal



incompetente P por endeay - desestructurando

departanentos no funcionales e incorporando pasantes

v profesionales eqresados de universidades
particulares con el selo hecho de introducir gente
preparada con amnplios conocinientos, con claro
compromiso  sacial v que estén a la altuwra de la
responsabilidad gue implica dirigir v adainistrar los
recursos  de la nacidnig posteriormente, se deberén
actualizar manuales de organizacidn, @stablecer
sistemnas v procedimientos adecuwados, planear v
evaluar las acltividades & vealizar v analizar e
identificar los problenas mediante wna metodologia

previamente establecida.

Los resultados obtenidos de la investigacidn para la
aplicacidn del  Degarrollo Organizacional en la
Adpinistarcion Fablica han sido parciales dado que
han buscado identiticar LlLos principales vicios y
problemas de la organizacidn, a tal grado que no se
padiria hablar de una aplicacidn total del mismo en
éste anbito va que no se concibe al organe publico
camo un  sistema total, por lo gue cualquier cambio
que se intente implementar generard meiorfas aisladas

v superficiales pero nunca un cambio significativo.

Ahora gue se dimpone - un nuevo orden - @en - la - vida

erandnica , politica y social del pais y se abre una



nueva etapa de desakrullo‘industr 1, debanos  sabar

adminis’tré\ﬁhuestros Fecursos ~y'»ef'1éi.en'tar' la planta

productiv

EL futures da 'léxx,cr;cs' dependerd “en  gran. medida de la

productivididiyy compéetentia de la industria frente a

“la apertura acondmica. ¥ da la capacidad de los
V~dire1:tm"ess generales para sanear y modernizar las
entidades. pablicas, - en aste caso, en al area

estratégica como lo es Fetrdleos PMexicanos.

Finalmente, oreo gue la actividad del Desarrollo
Organizacional es wna obligacidn derivada de un
compromiso  con el logro de la productividad v
ericiencia en las OI”(_}E:\l'liZg\C'ionlES, en este caso, en la

Empresa Miblica.
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