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El Progreso Tecnolégico se considera como base del desarrollo econdmlco de --
nuestro tiempo y se lleva o cabo a través del Proceso de Industrializacion, -
Dontro de esta cvolucidn la enpresa adqufere una excepeional Inportancia,

A traovés de la empresa se ha realizado un proceso de deshumnizacidn en el tra-
bajo, en el trabajador, en la organlzecldn y sobretaodo cn la actuacidn de los -
ujecutlvos.

Todo eslo sermi positive, en tanto que favorezea el desarrolle y perfeccionamien-
te del haabre ¥ & lo realizacién del bien comin.

Es necesario entender que el desarrollo no es un sinpie fendmene de crecimiento
sino un cenbio general que afectu profundmpente a todos los {ndividuos. Por lo -
Gque este canbio deberd tener un sentido, uno oricntacidn.

Las personas desenpesian un popel inportente dentro del camblo,. ya que su compors
tunlento afectard directamente &l desarrollo de in orgendzacldn, Debido a que ol
hanhre convive y trata de realizarse n sl misho, creard una cultura y civiliza--
cién basadas en ung serie de principies de orden y jerarqula.

Adonds | entrads sl GATT, lu inestabilidad cconémica, la inflacién y lus progrg
mas de reorganizacién, son situaclones que hoy en dia, las enpresas de México de
ben de fomar en cucenta para su desarrello; pot leo gue es importants mantencr una
actltud * abierta " al canbio para mejorar la calldad de vida y 1o productivi—
dad,

La conducta organizacional es una discipllna meadémica que se encarga de descri-
bir, entender, predecir ¥y controlar ln conducta humana cn un soblente organiza--
cional.

Grun parte de lo que sebwmos respecto a la conducta organizacionsl se ha reunide
o lo lurgo de un perfodo prolongndo.



Algunas de las caracterfsticas mis sobresalientes de la Teoris Maderna inclu-
yen le creencia de que los individuos scn motivados poar diferentes cousas, y
que lp mejor manera de conprenderlos dentro de las organizaciones, es siguien
do un nétodo rultidisciplinario, -

La conducta individual es un proceso complejo; se han desarrollado diferentes

modelos que se hasan en suposiciones relacionadas con la nuturnieza hunana den
tre de las cunles se¢ encuentran la percepeldn y laos actitudes de los indivi --
duos,

Todos estos factores sc deberdn tomir en cuentd para el desarrollo de un pro =--
granw de DESARROLLO ORGANIZACIONAL, cuyo propésito es incrancntar la efectivi--
dad de lus organizaciones. Fn mios recientes el témmino deo DESAHIOLLD ORGANTZA-
CICRAL se ha utilizado para referirse o una gran variedad de estrategins orien-
tadas a la conducta; y que han resultado Gtiles para este fin. La base del DESA
RROLID ORGANIZACIONAL es la prcocupacidn por vitelfzar, activar y rengvar los -
recursos técnicos ¥ humanos de la organizecidn,

A travds del DESARROLLO CQRGANIZACIONAL se examinan los necesidades de la organi-
zacidn y del personal;desarrollando eusos para lograr que ambas partes trabajen
cen armonfe hacia las metns mds apropiudas para ol interds celectivo,

Las fntervenciones del DESARNDLLD ORCANIZACIOMAL tienomtres elamentos bédsicos:
¢l Disagndstico que consiste cn anajizar la rituzeidédn y recopilar informacidn so-
bre el eatado de las cosas. Lu Accldn que consiste en la Interveneién, en la que
los individuos, los grupos o lus unidodes que ernstituyen los objetives se dedi-
can o alcanzar loas metas de la tarea relaclonadas con ¢l meforamiento de la orga
nizacidn. El Seguimiento de la tarea que comprends el centrel ¥ la retroonlimenta
cién para vigilar que todo marche de acuerde con la cstrategia.

El DESARROLIO COGANIZACIONAL se basa en una serie de ceractoristicas bien defi --
nidas. Se considera que el proceso es directo y active; se hace hinenpié en las -
ciencias de la conducta aplicages; se caplea win estrategia nommativa-reeducativa;
e] prrceso considera 4 la orgnnizacion desde ol punto de vista de la teorfa de --
sistemas; utiliza un mitodo de canbio basado en la informacién; se utilizan ejer-
cicvios basados en la experiencia y el preceso se orienta hacle el establecimiento
de metas ¥y aclividade= enfocadas o prupos bien definidoes.

-9 -
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CAPITULO 1

ORIGEN E IMPORTANCIA DEL DESANROLIO
CHGANIZACICRAL



LA ENGTIESA

Estmnos viviendo en una ¢paca de cerbios constantes e Inprevistos en to-
dos los pspectos de la vida: en la naturaleza, la poblacién, la sociedad,
ia tecnologia, los espleos, en las relociones humanas, entre pueblos, ciu
dades, palses ¥y continentes; entre lo antimio v o moderno, -

Lu Frpresa, es un clemwnto en lu sociedad ¥ en la vida hunano que necesi
ta estar en contf{nua innovacldn, estanda alerta unte los poslbles cunbios
inesperados del entorno en el que sc desarrolla.

la ci:ress ¢s una estructuras soclal integrada por un conjunto de clemen=-
fos relacionados entre sl, pars la reslizecidén de sus objetivpa; la cual
se enguentra ubicadn dentro de un subsistema econdmico qua a su vez se -
encuentra dentro del sistema soclaol.

Elomentos que carpoficn una eopresa:

1) Recursos Materinles:
~ Instalaclonea
= Maquinnrin y Equipo
- Materias Primas
- Materiales Auxiliares
- Capjtal

2) Recursos Humanos:
= Directores

Altos Ejecutivos

Jefos de Area

Téenicos

~ Supervisores

Etpleados

- Obreros

’



3) Slstemas:
Integrados por una serie de ¢lementos relacionndes entre si, esta-
bles; en 1o que deben coordinnrse los diferentes recursos que cons

tituyen a unp organizecion, Tarblén se ‘consideran cono bienes in-
nateriales de lo enpreso.

Los sistemas se dividen en:
o) Subsistemas:

Debido a que cada elemento del sistema puede considerarse cono
uw sistema en s{ mismo,

Toda organizacidn se compone per departamentos y drcas, y dentro
de ellps se¢ fomun los subsistomas, clasificados oen:

- Subsistema de Produceidn, de Ventas, de Finmnzas
- Subsistema de Organizacién y Administracidn (estructura de -
la enprosan)

b) Suprasistemas:
Aquellos sistemasque engloban a otros mds pequeiios.
Aquf sc habla dal antorno que afectn a la ampresa
- Econdmico
- Politico
= Jurfdico
-~ Tecnolégica
- Ecolégico

1.1.1 1HRIA TE SIFIHNS

El enfoque de sistemns swgld durante la décads de los setentas y ae utili-
7u en diferentes clencias como: & social, lo blolégica y 1a fisica. Este

enfoque tarbién puede ser utllizado como una forma de Integrar la teorfa or
ganizacional modernn,

Un sistama es "un todo unitario organizado, compuesio por dos o mds partes,
conponenties o subsistomas Interdependientes y delineado por los 1imltes, -
identificables, de su ombiente o suprasistems”. (1)

-4 -



El unlversd estd delinendo por diferentes tipor e sistomas, de los cua-

les, Renneth Boulding da la sigulente clasificacidn:

El prinor nivel jerdrquice hace referencio 8 la estructura estdti-
ca, al mareo de referencia.

El segundo nivel o reiof de trabajo es el sistema dindmico simple,
slompre en movimicento.

Nivel termmostate, es el sistema de control o cibernético que se ou-
torregula para mantener su equilibrio.

En et nivel céluin o "sistemz ablerto” la vida copieza o difercnciax
se de lo inanimado.

Surgen las plantas, nivel gendtlco-socinl.
Sigue el sistema animal.

Luecge viene el nivel humno, del ser individual, sistema con concien
¢in y hebilided para utilizar un lenguaje y sinbolos.

El sigulente nivel lo constituyen los sistenas de organizaciones hu-
manas o sistemas sociales. Se compone del contenido y significado
de valores, acontecimientos histéricos,. el mundo artistico, misiea,
poesfa, deportes, entretenimientos y ia gwna de smociones hunanes.

Y por iltino, estdn los sistonas trascendentales, los absolutos, ine
ludiblea, desconccidos y de suu iirportancia,

"En la ciencin moderna,la interuceidn dinémica es el problema bdsico en
todos los campos, y se tendrén que forrmulsr los principlos genernles en
la Teor{a de Sistemas™, (2) Desde esta tcorfa se pucden observar los -

diferentes tipos de sistomas.



Bertalantfy, tarbidén establece 1ua distinctsn entre los sistenes abler-

tos ¥ cerrados.

Los sistemas bloldgicos ¥ sociales son abiertos debido a su constante -

internccidn con el medio wbiente.

En cumbio, los sistomas fisicos y mecdnleos se cunsideran cervados en -
cuato n su relacidn con su wrbicnte y es por ello, que lay tres prime-
ros niveles en la clasifi¢acion de slstenas de Boulding, son cerrados,

Esta distinclén entre sistomas abiertos y cerrados {fene una inportante
relacién con lu 1eoris organizacionnl, debide n que la teorfa tradicio-
anl considera 4 la organizucién o enpress cam un sistema cerrado; mien
tras que e! cenfoque mderno de In organizneidn la considera como un sis
teny abierto, considerando correcta esta dltima porqua una oopresa u or
ganizacidn sicvrpre debe estar cn constante commnicacion con el medio am
biente que la rodea, a través de sus entradas y sutidas, actuando cono

receptora y cmisora.,

E! enfoque de sistunas se hu aplicado en diferentes dreas con gran aeccp
tacidén, lanto en las ¢lencias sociales, psicologfa, en la cconoufn noder
na, en la disciplina ¢ibernética, ete.

El puntc de partida para estudlar dicho enfoque es el Todo, el sistepa
total, ya que no es posible estudiar los subsistemas por separado ¥y méds
tarde reunjrlios, sino que cs necesario iniciar por el sistonn en gene-

ral.



RELACHIN ENIRE TA THIRIA (RCANIZACI(HAL MOEINA T 1A THRIA DE
SISTRWS

Comp se menciond anterjommente cxisten dos formus de considerar a los
slgtemas:

1) Abfertos (en interacclén con su medio)

2) Cerradoa {sin interaccidn con su medio)

E! enfoque de sistomas cerrados se basa en los cicneias ffsicas y es -
aplicable & slstonas mecgdnicos. La teorfo organizacional tradiclonal
fue vista como un sistema cerrado, por lo que la organizacidn sélo se -
analizaba desde su punto de viste interno, sin tamar en cuentsa ol medio
externo., La caractoristica de éste tipo de sistanas es que tienden a -
moverse hacia el equllibric estético y desorganizado, falta de estructu
ra o desorden de su sistemn., A través del tionpo estos sistomas tien--
den a incrementar su desorden.

Mientras que e! sistemn abierto, sistemas blolégicos o socimles, estd
en constante relacidén con su avbiente, recibiends entradas y transfor-
midndolas pare regresarias al medio externo. Esta recepeidén de cntra--
das, irateriales, energia e informacidn, permite el{minar la falta de -
estructura o desorden de un sistema. Estos sistemas no sélc se rela-
cjonan con el medio anbiente que los roden sino que tambhién lo hacen -~
enr relacidn a sl mismo; "el sistoma abierto se adaptn a su ambiente ne
diante e) cambio de estructura y de los procesos de sus componentes --
internos"”. (3)

E| sistam ablerto mantiene unn rclacidn constante con su medic y tlen
de a un ¢stado estable o de equilibrio dindmico, asi, la empresa, por

ser un s{stome abierto busca esta honedstasis estableciendo al mismo -
tiompo estados constantes, dingdmleos y conservando su capacidad de tra
bajo o de transformacidn de energfia.

-1



MIELC GENERAL DE CRGANIZACION
aMD S1STAVA ABIERTO

Insumos

Sistam de Productos
Transaformacién

Retroalimentacidn

- Insumos:
Se dividen en:

a) Tdeas
- Misién Institucional (razén de ser de la institucidn)

- Gbjetivos Estratégicos {(corto, mediano y large plaso)

- Orgunizacién (estructura orgmnizacional)

b) Cosas
- Capital BSocial
= Instalaciones
- Madics de Produccion
- tiatariales bésicon

c) Personas
- Aocionistas
- Mrector o (erente Ganeral
- Ejacutivos
= Parsonal Operativo
- ABesores



- Clientes o Usunrios de Bivnes o Serviclos
- Proveedores
- Acrecdores

d) Energéticos y Scrvicios Iiiblicos
- Electricidod
- Gas
- Aguas

- Sistomn de Transfonnocién:
Sc¢ divide en
a) Adpinistracién (que se cumpla con los objetivus fijados)
b) Transformmaclén (aprovechamiento de los insums)
¢) Integracidén y Desarrollo {fortalecimiento y adecuacidn al canblo}

d} Resultades de la admini{stracidén

« Producios
Se dividen en

i) Dlenos ¥ Servicios parn el MNercado

b) Valar Econdmice Agregade

e) Sat{sfacelén real de los necesidades del consumidor
d) hMano de Obra Capaci tada

e) Aportaciones Sociales



- Retroalicentucidn
Se divide en

~—

a) Generacldn cle mayor domanda

b

~

Splvencin moral ¥y econdmice

e} Permanencia de la empresa en el mercado

d) Consolidacidn

—

e) Desorroilo o Crecimiento

Sr

f

—

Diversificacién o Expansidn

En e}l sistema bioldgice o social, este proceso es ciclico: el sistoma
establece !a buase para ¢l desarrolle de una teorfa organizacional miés
integrada.

Los sistemns se pueden considerar abicertos o cerrados scgin el punto
do partida que se tenga, por lo que los sistomes "cerredos" son consi-
derados como las fuorzas externas por medio de los limlites que estoblez
can pera evitar que los factores del medle los perjudiquen o i{npacten y
dan también la capacidad para seleccionar los insums.

Los sistanas organizacionnles ticnen otras caracter{sticas, entre ellns
estd ¢l ser sistemas artificisles., va que las estructuras sociales son
creades por los hambres y por lo tento son Imperfectas; su unidn es béa-

sicamente psicoldgica.

Otra caracteristica es que tienen limites que los separan del medio, -
siendo las |([neas que marcan las diferentes actividades proplias del sis
tenas forman barreras entre varios tipos de interacciones de las perso-
nas que se encuentran dentro y fuera del sistema. Establecen el "domi-
nio" de las actividndes cde la organizaclén: en ésie oaso son [lexibles



yvorioblesen tlempo de wcuerdo con sus aetividedes y funciones.

La estructura Jerdrquica se bass en la necesided de agrupecién y ¢s una
caracteristicn nuy comin en los sistemas camplejos.

Otra caracteristica es la entropfa es propia de los sistemas cerrados

¥y sc puede reducir en los abliertos; aunque ¢sbe sefialar gue en los cerra
dos ¢l cambio de estn tendeneia hacin el desorden, hacla la ausencia cam
pleta de transformacldn de recursos y muerte, debe ser positivo; mientras
que en los sitenas abiertos al reducir esta entropla se puede transformar
en negatliva, os decir, cn un procesomds carpleto de organizocldn y trans-
formacién de recursos, Asf la Gnicd munera de eliminar !a entropla, es
impartando recursos, transfomindolos y retribuyéndolos al medio cxterno.

Otra caracter{stica del sistona organizacional es el estado estable guo
se relaciona con la entropfn negativa y hacla el cual tienden todos los
sistemus, siendo un ajuste entre las fuerzas Internas y externas, el --
cual se logra mediante la retroallmentacidn: recibiende continuemente -
infonmacidn desde el medio externo, Este retroalimentaci{dn puedae ser -
positiva, syuda a) sistems; y negatliva, indlca que el sistona se estd -
desviando de su objetive y debe ser ajusiado para alcanzar el estade es
table deseado,

Para pader mantencr e! equilibrio, los sistemas deben tener dos mecanis
mos s
&) Mantenimiento. Ascgurar que los subsistomas estén balanceodos ¥y
que el sistona se mantengu on aquilibrio con ¢l medio, previnidn
doio contra catbios inesperadas que eriginen un desequilibrio,

b) Adaptacidn, Es mgy importante para tener un equilibrio dinfimico vy
poder adaptarse a los carbios tanto internos comd externos.

Asf se pucde concluir que lo arpresa o5 un sistema sblerto que realiza
intercarbios con un suprasistema: la sociedad, se conpone de personas,
materiales, dinero, fuerzas econdmiecas y politicas que vienen de la so-

- 11 -



1,2

ciednd. Su readimiento se demuestra ch fomna de productos, servicios y
camensaclones a sus integrantes. De csta forma los subsistemas de la
enpresa constfituyen sistemas gbiortos hasta llegar a la persona misma.

CRGANIZACION

Lo soclednd se ha caracterizado coamo “una socledad organizacional® ¥ su
poblaclén camo "honbres de organizacién®, (4)

Estas organizeaciones tamun diversas fommas y representan los sistomas de
valores conflictivos y crucisles dentro de una sociedad: las organizacio-
nes son un factor que contribuyen tanto al cambio como al confifeto que -
existen en una sociednd.

Para canprender mejor el estilo de las organizaciones es inportante cltar
algunas definiciones de reconocidos autores:

Chiester Barnard: "Es un sistema de actividades o fuerzas conscientemnente

coordinadas de dos o mis personns, os ceclr, la sctividad que se logra a

través de una ccordinacién consciente, deliberads y plena de propésitos”.
(5)

George Terry: " Establecimiento de las relaciones de conducta entre el -
trabajo, personas ¥ lugares relncionados para que ¢l grupo trebale uni-
do en forma eficiente", (6}

Koont's y O'donell: "Organizar conprende la determinacidn ¥ enumeracidn de
las actividndes necesarias para obtener los objetives de la ampresa, la -
agrupacidn de ¢éstns setividades a un ejecutive, delegacidn de eutoridad

. para llevario n cebo ¥ la previsidn para la coordinacidn de las relacjo-

nes de autorldad horizontal ¥ verticnlmente en la estructura organizati-
va", (1)



Reyes Ponce: "Organizacidn es la estructurweion téenben de lusn relucio
nes que deben existir entre las funciones, niveles y notividudes de --
los elementos materiales y humnnoy de un organismo socisl con el fin -

de lograr Ia mixima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefolan
des". (8}

Ernest Dale: “"Para fines practicas orgenizacidn es:

1) Detenninar lo que debe hucerse si se quiere llegsr o lograr algo.

2

—r

Dividir las sctividades en segmentos lo suficientomente pequeiios
pars que puedan ser realizodos por une persona.

3) Suministrar la coordinacidén para que ne se desperdicien esfuer:zos

y los miembros de la organizacidn (empresn) no interfieran unos
con olras™. (9)

Tamando en cuenta todas estas conslderacliones podetmos establever in de-
finicién de organizacidn.

"Conslste cn coordiner las actlvidades hunanas que se realizan dentro -
de una aipresa parn lograr el mejor aprovechamiento posible de los ele-
mentos pateriales, téenicos y humanos en el cuplimiento de los fines -
quo & la propian empresa corresponden”.

Para entender claramente esta definicidn es necesario tomar en cuenta
-sels factores:

1} Actividades, porque la orgnnizaclén se refiere o todas las activida-
des que se realizan en la enpresa, sin loportar su naturaleza, rango
o camplejidad.

2) Elementos o Recursos Matorinles; ya que 1A organizacidn conprende ma
teria prima, dinero,mquinaria, etec.; pero se va a estudiar en fun--
¢ion de 1o apilcuctidn que se d€ en 1a emmresa de éstos.



3) Elementos Técnicos, porque sc da una aplicacidn de adelantos clenti-
fivos en las actividades gue los individuos renlizan. Estos avances
camprenden: sistamas, métodos y procedimientos que nos sirven para -
aplicartos cn el trabajo.

4) Elementos thamanos, ya que las organizaciones toman en cuenta las ca-
racteristicus personates {capacidad intelectual, conccimiento, esfuer
zo fisico,habilidad, ete.), lo que son jos individuos y pueden {legar
a ser en lo material, intelectunl, moral y social.

Aprovechamiento de los cuatro elementos anteriores de la mejor mane-
ra posible porque la organizacidn es ¢l elomnto que sirve a la direec
cién para alcanzar el miximo rendimiento de los recursos y elementos

5

S

de que digpone.

6) Coordinacidén que es el mia Importante va gue es necesarlo crear, man
tener y desarrollar ¢l orden que es el punto vital para todo tipo de
convivencla l¥oana; constituyendo una gurantfa de permanencia, esta-
bllidad, fimmeza y progreso en toda sociedad,

La orgonizacién establece relaciones efectivas de comportamiento entre
las personas, a las cuales une para gue desenpefion tarcas interrelaocio-
nadas, tratando de obtener su satisfaccién persona) y dirigiéndose con
eficacla, hacia e] logro’a los objetivos de una empresa,

La organizncién fomml surge cuand. se organizan las taress de trabsjo;
componiéndose de cuatro elonentos:

1. E! trabajo divisionado.

2, Las personas asignadas para ejecutar el trabajo,

3. El ambiente en el que sc cjeouta el trabuajo.

4. Las relaciones entro las perscnuas o unidades trabajo-personas.

La teorla de la orgunizaclidn fonnal, enfatiza la razdn, la eficiencin,
el arreglo iégleo de las funclones: "entidades principales alrededor
de las cuales el gerente construve vna estructura arpanizucionel efec-
tiva®. (10)



Tarbidn subrroya las drdenes por eserito, el conportamiento orientndo
hacia el trabajo, 1a atencidn s los subordinados del superior y al ca-
nal de commnicacldn entre superiores e inferioves.

In que conduce @ una modificacidn cn la organitzacién formal cs rentmen
I o) cnnblo en lo orpanizacidn gue se don en tres categorlas:

1. Estructursl
2. Motivueionnl

3. Tecnuldgicou

Un cambio cfectundo en cualquiera de estas. afcctard a las demds; pero
resul tando ser las personus ¥ su influenciu. el aspecto més {oportante
para modificar la orgunizacién formal, ya que ésta, trata con. seres hu
manos siendo un medio pura que ¢stos trebajen juntos hacia el logro de
los objetlvos fijndos.

La organizacidén formal puede tener la tendencia o generar un comporta-
miento inprevisto, que puede ser no deseable y estar orientado, al mis
mo tietpo, al trobajo contrihuyendo en gron medida n 1o eficlencia.

Los factores del conportamiento como ia socializacidninnecesarin det -
puesto, los velores del grupo y las afinidades v aversiones culturales,
sirven camo buse al conportamiente Infommal dentro de la orgenizacidn

formal.

La organizacidn informal es intaigible, sirviendo como un complanento
8 la organizucidn formal, tomande cierta inportiancia dependiendo de la
actividad y persona involucrada,

‘También existe la organizacidn informal que se encuentraeon base a las
personas especfficos que forman 1o empresa, departanento o grupo, uni-
das por intereses corunes, sociales, téenicos. de trabajo o de objeti-
was; detemindndose ast ung argundzacidn infomml,
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Dicha orgoanizacién condicions nmuchas de las acciones filjadus por lus or-
gunizaciones formtics, yo que cumudo una persona actia de ecuerdo a lo -
que so espera Jde ella fommalmente, lleva conslgo su situaeidn Informal,
dindose 1o mlsio en ¢! caso contrario.

Determinantes de los Grupos Infonnales:

1. Intereses
2. Similitud del trabajo
3. Ublecacién fisica

nuda puede disolver a estos grupos, pues con ¢} solo hecho de agruparse -
pora glcanzar sus objetives comunes les da su origen.

Para deteminar 1a estructurn del grupo informal, es nheeesario utilizaer
un andlisis que tome en cuents la medincidn de los elementos soclales y
las relaciones interpersonaies, us{ com ls expresidn de la preferencia
de la perscna para asociarse con otras que incrementen sus sent!mientos
de satisfacclén y valor personal, ‘También se requierc de relaciones con-
t{nuas entre sus miambros y de una commicacidn constante: surgiendo de
este grupo un L{der ¥ una escala de valores de status propia.

ANTECFINNTES L IFSARIVELO ORCANT . '7JICNAL

Debide a las fuerzas tanto (nternes curn externus quo afectarcn a la so-
eiednd o principios del siglo XX, ésta se vi6 obliguda r realizar una serfe
de canbios en todos los espectos de la vida. En el campo organizaeional, las
onpresag crecieron en forma desmedida, ounents la espeeializacidn del troaba-
jo, sumentaron sus objetivos, sufriercn canbios tecnolédgieos, sociecultura-
les, eteétern, que afectaron a las orgenlzaciones y que ! levaron



a una evvoiucidn de 1a teor{a orgonizacional ¥ de la practica administrati-
va, Varins cienclas han contribuido a este dusarrotlo de una manera Indi-
recta ¥ son: la blologfa, las matemdticas, la Idgica y la filosoffa; la -~
weiologla, mntropologia, economia, psicologfa, ciencias politicas e histo-
ria lo han hecho do una formu direcctu.

Al {inal de la Segunda Guerra Mundirl, se desarrolld el concepto de la es-
cueln de las ciencias adminjstrativas o cscuela cuantitativa. E| témnino
de "ciencin administrativa® recibe su irpulso inicial cuando se establece
el institulo de Clenclas de la administracién en el ano de 1953 y que pre-
tendle identificar, extender y unificarel conccimiento clentffico gue con-
tribuye af entendimiento y préctica de la administraciédn, Sjendo diversas
disciplinas las que han contribuldo a su desarrollo tales como: BMatenwiticas,
Estadisticn, Ingicnerfa y Econom{a. También ae le [luna Investigacidén de
Operaciones o Anélisis Cuantitativo y se relaciona con la ingienerfa indus-
trial y la econowifa matemdtica, El desnrrollo de estas téeniens junto con
la creciente tecnologla de las computadoras, han fomudo los Instrumentos
bésicos para el andlisis de probloms conplejos; pere sin tomar en cuenta
al foctor humano.

Otra corriente que se debe tomar en cuenta ca la Escuela de las Clencias
del Camportamiento que le da mucha importancia al estudio de la conducta
hurana camo elemento fundamental del egtudio de la administracidn, ya que
se establecen y logran los obfetivos de una crpresa a través deo sus inte-
grantes que son los sercs humanos,

La psicologfa y las ciencins socinlos sun detennlnantes en el estudio del
fendmeno de lu conducts hunana en lus orgonizaciones, han proporecionado
intereses sobre los datos del comporiumvicnto hunnno gue han contribufde a
12 evolucién de la teorfa organizacional y la préetien adminiatrativa.

Estos descubrimientos marcaron un canbio en el concepto de la administra-
cidn y trucn la tendencia hacia el novimiento de relaciones humanas, basa-
do cn losestudjos de Elton Mayo que consideraba a las organizaciones como
un sistena social en el gue los trabajaderes son nmotivados y controladns
por lus relaciones huminas del sjstomn. Ahora sc le daba importancia



ul hoabre social (los tradicionalistus le dabrin mayor importancia al han~
bre econdmico),

As{ los precursores de dicho novimiento se orientaron hacia dos aspectos:
a) Preocupacidn por cl hovbre dentro de Lo organizacidn.

b) Preocupacidén por la utllizaclén de los métodos de investigacidn
de las clencias del comortamicento en ol estudio de la conducta
organizacicenal.

La e¢seuela de lus relaciones hupunas ha sidomuy inpertante para el desa-
rrollo del pensamlento adninistsutivo, sin wbargo, sus Investigadores
han side criticados por considernr s las relaclones humanas dentro de
un sistema cerrado sin tanar en cuenta o las fuerzas oxternas que las
influyen,

Desde 1054 en adelante se desarrolla una nueva etopa on los clencias
de ln conducta, un conjunto de teor{as sobre la motivacién, cuyos pre
cursores son: Abraham Maslow, Dougias Me Gregor, Chris Argyris, - =
Harzberg. entre otros,

Tarbién se dun las teorfns de liderazgo con: Tannenbaum, Likert, Dlake
¥ Abuton, Hersey y Blanchard.

A este conjunto de técnicas se le llamd desde varjos afios; Desnrvollo
Organizaclonal.

Los ciont{ficos de la conducta han participado activamente en el cam
bio del sistema organizacional, nsf se los pucde considerar camo agen
tes de catbio y tenbrién lo son Jos cient{ficos de la administracién
que se han percatado do gue para solucionar los problomas aplicados
no svlo se pueden preocupar por el desarrollo de modelos matemdticos
eamplejos, sino gque tombién es necesorico tomar en cuenta al elemento
hunanoe y comprender su camportamiento para lograr una coamunicacién -
dptima.

ST



] enfogque tradicional, 1 de la eiencia aduinistrativa y el de la clen-
cla de la conductu, son enfoques couplanentorios, va que cwds une formn
parte diferente de los cstudios orgunizactonales y sus Limites se super-
ponen.

asl, los origenes del Dessrrollo Organizucional se ubiean en las invest]
gaciones psicoldgicas y soclales renlizadas dentro del drem del camporta
miento humano.

E! Desarrollo Ovganizacional es une técniea que surge on los Estados Uni-
dos camo uno respuesta a la situacidn social que vivian las eapresss nor-
teamericanas durunte la dpoca de 1920 a 1%50. Ee presentd coano un conjun
to de experiencias de las clencins del canportumlento organizacional de -
acuerdo a sus investigaclones en diversos organlzaciones o través de 10 -
aflos aproximadonente,

Las wmotivaciones, problemas socloccondmicos e Inquietudes de las personas
‘ eran particulares, debido o las clrcunstancisas de una socledad post-indus-
trial, al igua} que el ritmo de vida y la fults de equillbrio de los merca
dos, investigacién y desarrollo de los [endmenos socfales. Siendo estos
cambios los que propleiaron sl surgimiento del Desarrolle Organizacional. .

En México el Desarrollo Qrganizacilonal surge cam un movimiento extranfe-
ro, durante la ¢poca en que las técnizas gerencinles se presentaban una -
tras otra y las empresas tratsban de¢ apllicarlas.

Explicar su significado y mancra de splieacién fue muy diffeil; pero se
realizaron grandes esfucrzos por difundirlo entre los grupes y dircetivos,
siendo confundido con diversos programas do capacitacidn,

Se tendid primero o atacar el aspecto hunano en la ompresa, por lo que se
confundfa con programas de velaciones humanes. Tanbién se promovia la in
tegracién de grupes y la concientizacidén de la inportancins del cambio de
1u buena comunicneidn.

- 1% -



Se progovic la difusidn del coucepto e Decurrolle Orgoealescionn]l cono undg
téenica interdisciplinaria de la cicnela del canpartanicnto; se utllizaren
varios venceptos, cono la Teorfa X y Y de Douglas Me Gregor, las investign
c’unes de Liderazgo de Warren Schmict y Robert Tannembum, los de Argyris,
Wirren Bennis y Schein, el anilisis transacclonal, téenicas de scnsibiifza
cidn en la integracion de grupo, ¢! manejo de conflictos y la adninistra-

clén por objetivos.

Tarbi+<n se promovié la idea del Diagndstico pera poder detectar fdellmente
los problemas, pere tode st realizd sln tener un concepte integral.

Con el tloope, se fue realfzando un diogndstico gue sipuid con estrategias
de intervencidn, progrunés de intervencidn, progrwmas de desarrollo de ejecu
tives y supervisores; se tratd de evaluar y encontrar un modelo mds pricti-

co de aplicacidn.

Los resultados obtenidos fueron importantes, ya que hubo una concientlizacién
sobre la Inportancia de la relaclén humana ¥y au participaclén dentro de la
afpresa, pero no se logrd medir el impacto cn lo productivided y en las ta-
reas en si.

Poco & poco hubo una concientizacidn de que no era poalble gpilcar el Desu-
rrolle Organizacional en Méx{co de la misma manera que en Estados Unidos,
yo que ex{sten muchas diferenclas en cuanto a orgenizacidn taboral, aspectos
socicecondmices culturales, ete., en relaclén con nuestro pals, por lo que
fud necesario 1dentificar primero estaos diferencias para adaptorlas a héxi-

Qo,

Se descubrid que lo dptinmo era utiliznr el diagndstico, que es un elamento
decisive para ann)izar la situacidn de 1a organizacidn y saber de que for-
ma s¢ va 8 proceder, Despuds se decide la furma en la que interviene di-
rectumente con técnicus avanzadas. ¥ si no se ponen las beses elementajes
para quo mis adelante se sigun los pasos para ia implantacién del programa
de Desarrcllo Organizacional.



1.4

DEFINICION DEl, DESARRNIO OHGANIZACIONAL

Existen varias definiciones que tratun de dar une expticacién a cerea del
significedo del desarrciio orgun{zacional, entre ellns, se pucden mencio-

nar las siguientes;

&

o

o

(=]

. Desarrollo Organizacional: "es una respucste al canbio, una carpleja -

estrategia educativa, cuya finalidad es canbiar las creencias, actliu-
des, valores y estructuras de las organizaciones, de tal forma que és-
tus puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, nsi
camz al ritmo vertiginoso del cenblo mimm™. (11)

Desarrollo Organlzacienal: “"es un esfuerzo plenificado a largo plazo -
que incluye a todo e! sistama y estd aduinistrado desde la alta geren-
cia con e) fin de incrementar la cfectividad y la salud de ie organiza
eidn, desorrolldndosemediante intervenciones planeadas en los proce-
sos organizativos, aplicando conoclmientos y avances de las ciencias del
corpartamiento y en actividades bauadas en experiencias y consultores -
denominados tercera parte, que corparten un conjunto de valores y filo-
soffa social". (12)

Desarrollo Organlzacional: "es una estrategia cducativa que sienpre -
centra en valores, actitudes, relaciones y clima organizacional, cuyo
factor mds importante es el ser humano". (13)

Desarrol lo Organizaclonal: "es ¢l conjunto Incipiente de conceptos, me-
dios de ayuds y de procedimientos téenicos". (14)

Desarrollo Organizaciobal: "es ol proceso sistomitico y pleneado de en-
cauzar canbios en ! estructura de una organizacién., cuyo ohjetivo es -
mejorar su propla eficlencia a través del desarrcllo do las potenclali-
dades del horbre”. (15)

Desgarraollo Organlzaclonal: "es ln aplicocidn crentiva de largo alcance,
de un sistema de valores, técnicas y procesos, sdninistrado desde el pun
to de vista de la gerencia y basado en las clencias del comportamicnto
pura lograr la mayor efectividad y salud de las organizaciones mediante
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un carbio planificado segin las exigencias del anblente exterior y/o in-
rior que laa condicicna". (18)

ONCLUYENDO, DESARROLLO COROANIZACIONAL:

Es una estrategia de canblo planeado y de aplicacién creativa, que contan
do con una participacién activa de la xlts gerencia, {nduce y genera mue-
voa y aejores niveles de eficiencia, productividad, liderasgo y satisfac-
cifn en 1a direccin y operacidn generales del npegocio; con el propdaito

de gurantizer la subsistencia de la arpresa en el presente y futuro fme-
diato, asf cowo de multiplicar ¥y conaolidar sus posibilidades tanto inter
na cany externamente y su desarrclloen el mediano y largo pilazo,

La principal necesidad del Desarrcllo Organizacional es: el cabio que se
hace presentc en el crecimiento de las ampresas, en su diversificacidn y

on sus diferentes comportamientos.

Esto hsce gue ellas luchen por scbrevivir, por inngvarse. por salir adelan
te.

Existen seis prodlams 8 1os que se enfrentan las organizaciones y que se
clasifican de la siguients nmnera:

1. Intsgracidn (problamss de integrir las necesidades Indivicuales
con las metas de la orgenizacidn).

2. Influencia Soclal (problamas de distribucisn del poder y de la -
sutoridad).

3. Colaboracidn (problemas de creacidn de mecanimms para el controi
de conflictos).

4. Adaptacién (problemas para dar respuestas adecuadas a los carblos
provocados por @l smbiente).



5, Identificaclén (problomus con fus metus organizacioneles, logro
de claridad, acuerde de todos ¥y conpromiso para tealizarlas).

6. Revitlnlizacidn (problemas do truto del crecimiento ¥y de lu doca-
dencia).

1.5 FIIOSOFIA, QRJETIVOS Y VALORES LI¥l, DESAHROLLD (GANI ZACTONAL

Los esfuerzos del desuarrollo Organizacionnl se basan en dos supuestes pri
mirios sobro las personas:

a) 81 la mayorfa do Ins personas se les proporcionn un ombiente lle-
ho de apoyo e interés, éstoy nctunrdn por su desarrollo y creci--
miento personales,

b) Lo mayor parte de las persones buscan legrar (siendo capaces de
hocerlo) un mayor nivel de contribucién a 1as metas de la orgeni-
zueidén, que lo que ésta les permite.

Las Intervenciones del Desarrollo Organizacional se spoyan en la ereencia
do gque las personas so encuentran on un estade de crecimiento continuo y
que on condlciones mejoradas, este desarrollo orginard beneficios positi-
vos para la organizaclén y el individuo. En el desarrollo organizaociconal
el grupc ¥ sug miambros se consideran cano clomentos que desempefian un --
papel lnportante en el mejoranienta de la efectividad de la organizacidn.

Esta crecnclo se basa cn los siguientes preceptos:

1) Para la mayor parte de losmiembros de la organizacidén, el equipo
de trabajo es el grupo de referencia més inportante desde el pum
tes ce vista psicoidgico.
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3)

43

5)

6)

Casi todns las personns buscunn scr scpetudas por su grupo de tra-
bajo ¢ intersctdan pars lograrlo.

Para alcanzar una cfectividad éptima, el lider debe confiar en -
que los mlanbros de su grupo s¢ oyuden entre s{ y desarrollen --
parte de 1a funcién det liderazgo.

Los sentimlentos reprimidos afectan a la resolucién de problomas,
el crecimiento personal ¥ la satisfeceidn en el trabajo.

En la mayorfa de los grupos de la organizacidn, el nivel de con-
fianza interpersonal, el apoyo ¥y 18 cooperacién es mucho mds ba-
jo de lo conveniente,

Estos problemas se pueden resolver constructivamente si todns las
partes alternan sus relaciones matuas.

Los Gbjetivos del Desarrollo Organizacional son:

1

Desarrol lo de un sistana capnz y seguro do autorenovacidn, que se
organice de diferentes fornas dependiendo de las tareas.

Alcanzar la efectividuad dptima, tanto del sistemn estable, com
de los temporales (proyectos, comisiones, etc.) a través de la -
eleboracidn de mecanismos de contfnuo mejoramiento.

. Avanzar hacia la colaboruacién y conpetencia (positiva) entre uni-

dades interdependientes.

Crear las condiciones en las que apatrezca el conflicto i{nevitable
¥ su manejo adecundo,

Buscar @] punto on el que sc tonen decisiones en funcidn a las
fuentes de infonmacidn y no a las funciones orgenizacionales.
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6. Foapentar un amblente en que lo autoridad de ung funcidn deteimi-
nndn se incremente por la outoridod bassda en el conccimienta y -
1a habl!idad,

7. lncrementar el entusiasmo y satisfacclén personales de la organi-
zneidn.

8. Aumento del nivel de responsabilidad personn) y de grupe al pla~
near y ejecutar lea actividades.

9. Buscar soluciones creativas a problemas frecuentes y mucha coope-
racidn,

[os valores del Desarrello Organizacional son:

1. Concepto del individuo como ser humano; der la oportunidad o los
miembros de la organizecidn para trabajar com seres humanos mids
que cano fuentes de produccidn,

2. Concepto de los Individuos como seres capaces de camblar y desn-
rrollarse; dar la oportunidad a cada mlembro de que se desarro--
lle en todo su potenclal,

[

Adaptacldn de 1as diferenclas indlviduales; aprovechamiento de -
estas diferenclas para detectar Irregularidades en ls organiza--

cidn,

4. Tenar presente al individuo como persons canpleta; dar oportuni-
dad a los mienbros de la orgunizacidn de desarrollarse en su tra
bajo, orgunizacién y ambiente,

5. Confianza y respeto; brinder un arbiente en ¢l que las personas
se desenvuelvan [ibregente ¥ respetando a los demds,

Disposicién para aceptar riesgos: crear un axbiente en el que los
mierbros de la organizacidn encuentren su trabajo atractivo y -

&

retante.
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7. Bnfasis vspecial en ia colaboracidn, que no exista un whientc e
conpetoncia, sino que una atmdsfera de [ntegracién v ayuds Tutus.

§. Tratar a cada Individuo como un ente con descos de sarlsfacer ne-
cesidades tan ivportantes en su trabajo como on su vida,
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CAPITULO 1II

ANAL151S DEL OBFORTAMIENTO EN EL
DESAIROLLO ORGAN] ZACT{NAL



2.1

CARCRIAMIENTD INDIVIDUAL

En diferentes ocasionhes se ha hecho referencia a ia complejidad de la con-
ducta humana, v o !as dificultades que existen al tratar de preveer o pre-

&

deeir 1o que las personos tlenen que hacer.

Gran partec del trabajo del admlnistredor estd relacionodo en forma directa
con le coordinacidn y in utilizacién de los recuryos humanos; de aqui la -
neces{dad de conocer la psicologfa si quiere ser eficionte.

Para e! adninistrador moderne son crucfales los conceptos gque Influyen en
el encausaniento y la conprensidn de la conducta organizacional derivados
de la soclologia y psicologia.

Existen tres ctopas para conprender la congucta individual! organizacionnl y
que actian en lorma siaultinea parn generar dicha conductas:

1. Componentas de In conducla individual
= Percepclén

2. Desarrollo de la conducta encauzada o las metas
- Motivacidn

3. El sistema persenal
- Valeres

FERCEPCION

Lus diferentes fomus on que las personas ven las cosas constituyen el cecn
copto de In percepcidn. La percepcién es la manera en que los estimulos -
se relacionan y se agrupan a [in de que sean signf ficatives para ia perso-
na. De hecho se trata de un punto de vista del individuo respecte de la
realided, El proceso de percepeidn nos permilte entender y enfretarnos al
snbicnte que no: rodea y en el cual nos desarrallames, De ne exlstir la

(5
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percepeidn nos ver{amos envueltos en una sobrecargu de informmacion que nos
perseguirin en sus nuncrosas nunifestaciones.

En concreto, !a forma cn ln que organizamos las sensaclones que pecibimos
tiene dos aspectos:

1. Las sengsaciones que se ticnen en camin con otros, s¢ !lsman heches.
Un incidente presenciado por verias personas cs wn hecho, asunque &s
tas puedan no estar de acuerdo en la cousn o detalles del incldente.

2, Las sensaclopnes se organizan en formas singulares para nosotros,
Esto depende dc los mecanismos bioldgicos, de 1a experiencia pasa-
da y de las suposiciones  presentes; todo lo que emana de nuestras
propias necesidades, experiencins, valores y sentimlentos.

Existen varios factores mque influyen en la percepcidn de las personas:

A, Saleccidn de los estinmlos.

Do todos los estimilos o los que nos enfrentnumos solo son captados una
pequefia cantidnd de ellos. Esto se conoce cono proceso de seleceidn;
s una do las razones por las cuales las personas persiven las cosas de
un modo diferente: cadn personn selecciona cleves especificos y desecha
o rechaza las domis,

B, Organizacidn de los estinailos.

Después de que la informacién ha pasedo por el proceso de seleceidn, se
debe ajustar o scomodar pars que tengn sentido.

El ser hunano trata de establecer un orden en ¢l conjunto de datos colo-
cindola en una secuencia 1égieca.

_Existen algunes principlos que afectan 2 lo que coptlanos:

- Silueta y Fondo. Es una experiencia que se puede diferenciar de Ia
manera mds sinple.



- Agrupamlento. La tendencia a agrupar automdticamente los elementos con
base a su proximidad y similitud.

- Delimitoacidn, Llenar una imagen mental para foumar un tode. Con {re-
fuencia solo se ven las partes de un objeto, pero se coamplementa ia ima
gen hasta sus limites para que ¢l objeto tenga un significade especifi-
co.

La situaciédn.

Es otro de los factores que influyen en la percepcidén, Al pereibir una -
situacidn con spego 2 la realldad sc relaciona con lo bien que una perso
na se afjuste a dichn situacion.

. Concepto personal.

Le manera en que cada persong se siente ¥ se percibe a s! misma, E! -
mado en que el Individuo se ve a si mism influye cn el pundo gue lo ~
rodea, siendo may probable que se consldere 8 si mismo caro apreciado,
honeste, paciente o inteligente,

Este concepto personal es inportante porque su propia imagen mental de-
temine gran parte de lo que percibe y hace. Si no se ve a s{ miaw -
comn persona competente ¢l individuo se alejard de 1o que percibe como
wrbiente compotitive. El individuo se esfucrza por percibir el mundo
gue lo rodea de un modo que satlisfoya lo imagen que tiene de su propla
persona y trets de evitar hundirse er 21 dolor ¥y de luchar por renlizar
se a 8i mismo,

El proceso de la percvepcitn conduce s diferentes signiflcades adopta-
dos por diferentes personas como respuesta o los mismos est{mulos, Es-
to origina por lo tanto, difjcultades cuando una persona trata con otra,



Existen cuatro factores que contribuyen a ésta problemfitica y son:
A, Clnsificacién de estercotipos.

Proceso de categorizar a otrns personas o cosas basdndose en las simi-
litudes percibidas. Esta clasificacidn syudn sl encargado a la toma -
de decisliones, a simplificar la situpeidn, ete. Es importante recor--
dar, que algunas personas son copaces de mancjar ln camplejidad v la -
abstracelén.

B. Defensa perceptual.
Consiste en el rechazo de informacidn inquietante o que no se dosea re
conocer. Las personas tlenden a seleccionar 1a informacién que respal
de sus puntos de vista y como consecuencia, a rechazar aquella que es
contraria 8 sus opinlones.

I, Proyeccidn.
Ocurre cuando atribulmos nuestrues propias cnracterfsticns o sentimion-
tos 4 los que nos rodean. Normalmente nuestras perecpeiones se ven --
distorcionadas por las percepciones que experimentamos o por los ras--
gos de nuestra propla personalidad.

2.1.2 MITIVACION

fa notivacidn constituye ung inportante determinante del desempeiio indivi-
dual, sunque no es la dniea, resulta diffcll definirla y aplicaria a las
organizeciones,

Varlos autores la han definido y cntre ellos tenemos a los sigulentes:
Campbell, Dunnette y Weick: "la motivacidn tiene que ver con:

1) La direceién de la concucta

2) La fuerza de }a respuesta (esfuerzo)

3) La persistencie de lo conducta (tienpo) o por cuanto ticmpo 1a
persona sigue portdndose de una manera en particular”.(1)

- 3¢ -



R, Jones: "La notivacidn concierne a como s¢ infein ls concducta, como re-
eibe cnergla, se sostiene, se dirige, se detienc ¥ que clase de reaccién
subjotiva ostd presente en el organismo mientras ocurre todo eso".(2)

Gory Dessler: "Ln motivacidén es el deseo que tiene una persona de satisfa
cer clertns pecesidades™, (3)

Kelly: "La motivacidn tiene nlgo que ver con las fuerzas que mantienen y
alteran la dircecidn, la calidod y 1n intensidad de la conducta™.{4)

NECES 1DAD
(ESTAID INTERND DE DESEMUILIBRIO)

I

[ CONDUCTA ENCAUSADA A LA META ]
v
[ NECESIDAD SATISFECHA ]

hodelo sencillo del proceso de notivacidn

Todas estas descripciones parecen contener tres aspectos comdhes deptro -
del proceso de motivacidn:

a2} Lo que le confiere cnergia ¢ la conducto humana.
b} La fonnz en que se dirtge o encausa esta conducta.
¢} La manera en que se puede soportar esta conducta,

La notlvacién es un proceso conplejo y existen cinco razones para demostrar
lo:
En primer lugnr, la causa o aotive que tiene una persona para realizar una

accién espeefficas no se puede ver, solo se puede inferir. Por lo tanto, -
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cutndo se¢ observa que alguien trsbaju nmuchas horas, no se puede afirmar
de una mancra delinitiva que el Individuo estd muy notivado por el tra-
bajo. Puede ser que la persono esté retrasada en lo preparacidn de al-
g informe y necesite terminarlo antes de salir de vacaciones a! sigulen
te dfa.

Bn segundoe tugnr, los individuos pueden tener una gran cantidad de nece
sidades o espectatives que cambian continuamente y que, en nlgunos casos,
estdn en conflicto entre sf. Como resultade, resultn nuy diffcil obser-
var o medir la motivacidn con alto grado de certeza o seguridad.

En tercer lugar, los personns satlsfacen sus necesidndes de diferentes ma
neras,

En cuarto lugar, la satisfaccidn de una necesidad particular nos conduce
a su aunento en intensidad.

En quinto lugar, la conducta que sc dirige hacla el cuwnplimiento de motas
no sicapre nos lleva hacia la satisfoaceién de la necesidnd.

Durante los dltimos treinta ofios, se han ofrecido difcrentes teorias de
sunz inportancia, y que tratan de explicar la naturaleza de la motlvacidn.

A. Teorla de Mbtivacién de Kelth Davis. (5)

Motivos: son expresicnes de las necesidades de laspersonas y sen indi-
vidusles ¢ Internos.

Incentivos: son los alicientes externos a la persont.

Tipos de necesidades;

a) Primarias (fisloldgicas bisicas)
b) Secundarias (sociales y psicoldglicas)
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Las necesidudes varfan muche de personn a persona, especialmente las nece-
sldades secundarias; las primarias suelen cubrirse con facllidad, micontras
que las secundarias son prdcticamente inabareables y mds complejas.

Caracter{sticas de las necesidades secundarias:

~ L& experiencia Influye mucho en eljas

- Varfan en tipo ¢ intensidad de persona a persana

-~ Enelmismo individuo carbian con el ticspoo circunstancias
- Trabajon en grupo

~ Quedan ocuitas y no se reconocen facilmente

- Son sentimientos vagos ¥y poco espeelficos

= Infiuyen en la conducta

B. Teorfa de las Necesidades de Maslow. (6)

Anslow estabilocid que todo ser ticno cinco necesidades bidsicas, en ordoen
on ascendente y principiando con le mis bisica son:

a) Fisioléglcas

b) De seguridad

<) De aceptacidén o sociales

d} De reconocimiento o de estima
e) De autorrealizacldén

Necesidades Fisloldgicas. Requerimientos flsicos tales como alimen-
tos, dormip, respirar. Maslow dice que s] algin ser se privara de
todas sus necesidades, su impulso por satisfacer sus necesidados ~
fisioldglcas seria mayor que cualquier otro.

Necesidades de Seguridad. Desco de segurldad, estebllidad ¥ ausencia
del dolor, En las organizaciones quedan sati{sfechas con mucha fre-
cucncia o través de diferentes prestaciones que se dan como: pregra
mas de jublloclén, seguro médico, cquipos de seguridad, ete.

- 37 =



Necesidades de Aceptacidn., Necesidad de sentirse necesarlo y se
satisfacen con f{recuencia a través de la interaccidn socianl, que
pemmite que la persona d¢ y reclbaamistedy afecto. En las orgn
nizaciones, los grupes infonmmales desempedan un papel! clave para
satisfocer estas necesidades,

Necesidades de Reconocimlento. Su naturaleza es de tipo dual; el
individuo debe sentirse inportante y recibir de los domds el reco
. nocimiento que respalde estos sentimientos; generdndose ast senti
mientos tales como: la confianzo en sf mismo y el prestigio.

La retroalimentacldén de esta naturaleza se obticne con frecuencia
de conpaferes del mismo nivel de la persons dentro de la organiza
eidn.

Necesidades de Autorealjzacién. Miaslow las define camo: "El de-
geo de ser cada vez mids lo que se es, desde e] punto de vista de
ideosineroein, de convertirse en todo lo que se es capaz da llegar
a ser”.

La tcorfa de Maslow sirve para explicar la motivacién en el sen-
tido de que identifica lus necesidades y las deseribe. Postula
1a relacidn entre la satisfaccidn y ta motivacién de 1a necesi-
dad, sosteniendo que solo tas necesidades no sati{sfechas desen-
cadenen la conducta, ¥y gue en el cnso de Ias fuerzas de necesida-
des equivalentes, se deberdn saciar en primer lugar las de nivel
mis bajo.

Jerargufa de las necesidades de dMaslow

DE AUTOREALIZACION N

DE RECCNOCIMIENTO O ESTIMA \\

DE ACEFTACION O SOCIALES \\

DE SEALRIDAD \\
FISIOLOGICAS N\
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C, Teoris de Motivacidn-Higiene de Herzberg. (7)

En 1850 se llevd a cobe una investigacidén entre doscientos ingeniercs

y contaderea de la zona de Pittsburg, se elabord un cucstionario rela

clonpdo con los factorss que producen satisfaccién o insatisfaccidn -
-~ en el trakajo,

Por los resultados obtenidos de su estudio Herzberg conciuye: hey dos
tipos de factores que influyen de manera diferente en la motivacidn,

a) Fectores Higlénicos, Son necesarlos para conservar un nivel -
anceptable de satisfaccién, no son motivadores fuertes, pero si
hacen falta causan fuertes sentimientos negantivos. Por lo tanto,
son factores necesarios pero no suficlentes para la satisfaccién
de la persona,

b) Factores Motivacionaies, Son sltnmrente motivadores, provecan -
sentimlentos positivos; pere s! feltan no causan fuerte insatis
faceidn en el individuo.

hibdelo Gréfico de Herzberg

FUERTES SENTIMIENTDS FUERTES SENTIMIENTIOS
NEGATIVOS POSITIVOG
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D. Teoria de totivacidn de Me Clelland. (8)

Esta teoris establece fjue existen cuatro patrones clédsicos de motivecién:

a) Motivaeidn por logro. Impulso por vencer desaffos o alcanzar ne-
tas, salvo por Io que la gente siente,

e Clelland hace una Investigacion en Harvard y encuentra que hay
una fucrte influencia del amblente cultural en que se ha formado
una persena y que le lleva a inclinarse en dos sentidos:

- Logro peronal. Buscar el triunfo per sé
- Afiliacién, Lleva a la amistad y retaciones sociales, influen-

cia en el amblente,

b

-

Motivacién por afiliscidn. Inpulso que se mueve o relecionarse
con otras personas. Para este tipo de personas tiene especial -
irportancia un arbiente emistoso en el trabaje y el reconccimicn
to por parte de los amigos.

¢) Motivacién por competencia. Inpulso por trabajor mucho ¥ hien.

- Les gusta trobajar mucho ¥ bien

- Obtiene satisfaceidén en el trabojo en af
- Tienen gran sentldo profesjonal

= Buscan alta capacitacién

d) Motivacién por poder. Impulso por lograr influencia sobre las
personas y situaciones.

- Suele ser gente que ncepta vicsgos
- Buscn ser aceptsdo por los domis
- Tienen cont{nuo afdn por el liderazge

As{ pues, lo razdn por la cua)l el proceso de motivacidn constituye
un desaffo supremo para la mayorfa de los gerentes es que las orga
nizaciones no sanclonen a menudo 1n relacidn entre las recorpensas
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2.1.3

¥ el desenpeiio ¥ 1o moyorin de los gerentes tendrion que enfretarvse
a lus prasiones cjercldas por al subordinado si asi la hicleran,

Concluyendo, si una orgunlzacién desea una fuerza loboral con motivaciones
elevadas, deberd ester preparsdan para pagar por el buen desenpefio de sus
enpleados.

VALORES

Constituyen los tipos de creencias que lus personas sostlenen respecto a
lo que censideran inportante, bueno o malo, eorrecte o Incorrecto, Son
los elementos internos del individuo y se desarrollan a través de ja fami
lia, los amigos, las escuelas, la preparacién religiosa y ¢! trabalo. -
Representan las formus ldeales de conducta o motas suproras ldeales.

Ayudan a {a persona & mantener clierto equillbrio al enfrenterse al ambiente
externo, ya que los objetos, los eventos o la conducta se pueden evaluar
carparindolos con los valeras que sirven de esténdor o norma para el indji
viduo.

El slstema de valores consiste en el ordenamiento de los valores de unas -
perscona en funcidn de su inportancias, Son personales: cada individuo tie-
ne un orden singular de valores basades en lo que es inportante para &1.

A camparacién da 1as oplniones o lgs actitudes, los valores tienden a te-
ner un arraigo mis profundo ) duradero a lo largo del tiempo y a sostener
se do una manera ri{gida e immitable. Por lo tanto, los valores de una -
persona soh corpectos, ya que estos constltuven sus conceptos més profun-
dos.



hay muchas maneras de clasilicar los diferentes tipos de valores, Entre
estas se encuentran lus definiciones psicolégicas, socioléglieas, poifti-
eas ¥ econdmicas,

También existen dlferencias entre los valores personales, los culturales y
los religioses.

Los valores orientados al trobajo eonprenden cunlquior filosoffsa Indivi-
dual orientadn al trabajo, se desarrollan con ol procesc de socianlizacién
y con{onne la persona auments en edad.

Villiam D. Guth y Renato Tagiuri hacen una clasificacién sobre la orientg
cldn de los valores:

1. El honbre tedrica, se interesa en el descubrimiento de la verdad, en -
1a ardenacidn sistemdticn de sus conocimientos; asumiendo un enfoque
cognoscitive, ol buscar identidndes y diferencias con descuido relatl-
vo de la belleza o utilidad de los objetos. 5Sus intereses son enplri-
cos, criticos y racionales.

2. El hanbre econdmico, se ortenta hacia lo Gti], es totalmente prdctico,
se interesa por los negocios ¥ por la acumlacién de 1n riqueza tangl-
ble,

3. El hombre estético, se intercsn por los aspectos f{sicos de la vida,
valora la forma ¥ la amonfu; considera la experiencia en términos de
gracia, simetria o armonia.

4. El haibre social, valora a Ias personas como finalldades, tendiendo
a ser omable, compasivo y deaintercsado. Considera al amor come el -
camponente mis importante de las relaciones humanas.

5§, El harbre pol{tico, se orients hacia el poder, la campetencia descnpe-
fia unn gran funcién on su vida. Para algunos el poder es lo méximo v
tienden a cediciarlo y perseguirio, asi cam la influencia y reconoci-



2.2

miento personales,

0, El honkre religioso, su estructura mentael se divige hacia la creacidn
de 18 mis uitan ¥y sotisfactorin experiencia de valores. Su valor pre-
daminantice es lo unidad, se relaclona con el universo de manera signi-
ficativa y tiene unu oricentacidn mfstica™. (9)

Las orientaciones de los valores que tienen los sdninistradores se refle
jan en su conportzmiento adminsltrative, es decir, ln fomma en la que -~
planeun, organizean y controlan el camportamiento de individuos, grupos y
organizaciones,

Los valores no solo son {mportantes para decldir lo que se debe lograr, -
sino tmnblén para determinar Lo forma de aleanzur dicha realizocidn, fLas
pricticas éticas de los administradores estén muy relacfonadas con los va
lores que sostienen.

Los cumbios cn el sistema de valores tienen lmplicaciones fmportantes den
tro de la arganfzacién. BSe pueden dar conflictos cn ln organlzacién cuan
do los valoTes personales no van de acuerdo con los orpanizacionales.

COOMPCHTAMIENIO GHUPAL

No existe una definleién general acerca del significado de la palabra -
Grupo; por lo que a continuaci{dn se presentan una serie de definiciones
que a) sintetizarlas quedard una definjeldn mds clara.

"Un grupo pequenlo se define cam cuslquier ndmero de personas que tlenen
interaceidn cara & cora ¢n una o varias reuniencs. en las cualea cnda -
miotbro recibe alguna impresidn o percepeldn de cade uno de los demds, -
de runera que pueda, ya en €l mmmnto o mis adelante, cn otro cuestiona-
miento, reaccionar en alguna forma antle cada uno de los demds, come ind{
viduo, atin cuando sélo ses para recordar que el otro se encontrabe pro--
scnle", (10}
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"Un Grupo es un sistema organiznda de dos individuos o mds, interrelacio-
nacos de tal mancra que el sistema desempefic alguna funclén, tengs una se
rie dec esténdar de relaciones de papeles entre sus micnbros, y dlsponga -
de una serie de nommas que regulen la f{uncidn del grupo y de cada uno de
sus Mienbros" (11)

"Un grupo es un conjunto de individuos cuya existeneia como tal resulte
provechosa para los miembros". (12)

De este hode se puede decir que un grupo os:

"Conjunto de personas que unificades, interactdan sintiéndose mot{ivades
pars desampeiiar alguna funcidén de la mejor manera posible y que resulte -
provechosa para sus miembros,"

Un grupo implica ciertas caracteristicas por las relaciones y las inte-
racciones que se dan entre sus miembros:

1) Similitud e Interdependencia.

Simiiitud. que coda uno esté consciente de la presencia de los
otros como parte importante del grupo y que no sobre nadie.

Interdependencia. Se influcncfan unos & otros, es decir, que -
la conducta de o se va a modificar por la influencla de los -
dands miambros del grupe.

2) Interacelén ¥y Conunicacldn.
[nteracclén. Es reclprocided, camo influencian a uno, éste podrd

a su vez influenciar a los demds,

Camnmnicacién., Es el intercambio mutuo de ideas, pensamientos, -
opiniones, tanto en foima verbal como no verbal.
3) Actividades y Metas del grupo,

Los individuos se sienten atraldos porque desean participar en
ciertas sctividades o tratan de alennzar metas espec{flcaos,
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2.2.1

4} Normas
Van o repuler jo conducta, participacldn o {ntereccidén de los miom-
bros del grupo.

5) Papeles.
Se espera que todos los mienbros del grupo se comporten en formas -
especificons: estas conductas constituyen un papel y en cansecuencia,
dichos papeles son funcidn del pueste del individuo,

Existen dfiferentes tipos de grupos dentro de las organizeciones y para fines
de clasificacidn se reducen en tres:
A. Crupos funcionales. Estd deterninedo por la estructura de la orga
gonizacidn, también se denaninan grupos formales, ¥ tienden a con-
servar su oxistencia durante un tienpo indefinido.

B. Grupos de trabajo ¢ tareas. Se crean para lograr un objetive en -
particular y se¢ disuelven cuando se alcanzh dicho propdsito; estén
formades por individuos cuya mets cawin es sicanzar un shietivo es

pecifico.

G. Grupos de Intereses y amistad., Estdn formados por ihdividugs que
se pucden unir para aleanzar algin objetivo mulue ¥ se forman poy-
que los mionbros tienen algo en comin {edad, convicciones politi-~

ces, ete,); tambidn se conocen cano grupos infommales,

QMINICACION

" La commicacién os el acto por medio del cual nuesiros actos sen conocidos

¥ ngeptados por otros, sc envian y se reclben mensajes existiendo posibles
intervupciones y filtros en el canal de las caumnicaciones.
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La comunicacidn puede dividirse bujo los siguicntes conceptos:
1. Por su pnaturalezao:

n) Formal. Que lo que se comunique esté directamente relacionado con
los objeti{vos de lo onmpresa y que sea transmitide por los canales
adecundos.

b) Informal. Existe cuando falten los requisitos mencionndos anterior-
mente; y puede ser positiva o negativa scglin se apove © no & 1os ob-
jotivos de la enpresa.

2. Por su sentida;

a) Vertleal. Puede ser ascendente o descendente y ambas se pueden -
combinar con 1a camnicocidén formal e informal,

b) Horizontal. Que puede ser formnal camo los comités, juntas, aetc.,

y la infermal que puede ser daiina.

3. Por su canal:

a) Oral. Didlogos, exposiciones. ete.
b) Escrita. Cartas menmorandos, etc.
c) Graflea. Orgenlgranas.

£s muy importante que se ellje cl cann! adocundo de comunicacidn.
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Elementos y Principlos de “la Comunicacidn:

Bnisor o fuente. Es el que comunica, siendo el responsable de tods el
proceso de conmnicacidn.

Receptor., Persona o grupo a la que se dirige el nensaje y toda la co-
nunicacidn se adecta a éste.

Canul. Medio por el cual Ia comnicacidén va del anisor nl receptor: se
debe de escoger el canal mds adecuado.

Respuesta. $irve de retronlimentacidén y control; In conunicacidn serd
mis efectiva y perfecta cuunte mayor sca s postbilidnd de vespuesta.

densnje. Es lo que se va n transmitir y debe ilegar sl receptor sin
que nada le fulte; !n comuniecacidn se renliza pura guo el moensnje vayn
de la fucnte al receptor fiel e fntegramente.

Medio ambiente. En e! cual existe el ruide que es el limitador escen-
clal dec uno transmicién efectiva de! mensaje y que puede ser:

- Flsjco (Interfiere la commnicacién y estd fuera de control}

- Semdntico (limiteciones del lenguaje)

- Cultural y socinl (diferenciu en la preparacién o nivel de la -
persong)

- Psicoldgico {se ocastona por laos diferentes fomns de reaccidn -
de las porsonas)

1os problomas mAs commnes di la comunicaclén son;

1

Distorcidn. Altcracidn del sentido del mensaje en su paso per la or-
ganizacidén.



2.2.2

2

~r

Onisidn. Supresidn de aiguios aspectos del mensaje ¥y esto pude ocurrir

porque el receptor no estd cepacitade para captar todo el contenido =--
del mensaje y tarbién puede ocurrir por intenciéon.

3) Sobrecargs, El exceso de contenide puede causar distoreidn u omisisn,

LITERAAD
"To Lead" - guier, ir adelante, llevar de !a mano, Liderazgo es la capaci

dad que tiene un individuo para lograr que otros lo sigan con entusjasmo -
en ¢l logro de los obfetivos,con base a la conflanza que le infunde y a su

habilidad para persuadirlecs,

White ¥ Lippit senalan tres estilos de |iderazgo:

A. Autoritario:

1

w

Polftieas f{fadas por el lider.
Reglas vy ectividades sefialadas por el ]lider ung a una, de tal noda que

no haya fncertidunbre en sus particlpantes.

El lider sefala la tarea concreta y compafieros con [os que sp va o rea-
iizar.

Es personal en sus jujcfos para alabar o criticar algin miembro dei -
grupo.

Mantiene a los mienbros slefudos de una participacidn activa,

Domoorético:

Las poifticas se fijan & través de la discusidn dei grupa, con el es-
tinulo y ayuda del 1fder.
El 1ider establece los pasos a seguir para alcanzar los objetivos. dan

do alternativas de elegir la mis conveniente,
Procura que los micmbros trabajen con quien ellos quieran.
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El

- L& divisidn de tarcas se dejn parcialmente al grupo

- Este llder os objetive en sus er{ticas y alabanzas esforzdndose por
ser un mienbro mis de! grupo, sin iaplicar que realice la mayor par
te del trabajo; pemite el desarrollo de sus trabajadores,

Lider que deju ser:

- Existe carpletn iibertad en la toma de decisiones del grupo con una
minima participacién del Ilder.

- Con poca frecucncia cl lider cancnts sobre la actuscidn del grupo, a
menos de que se le pregunte.

- No hace intento por dirigir ¥y evaluar ¢l curso de los acontecimientos.

- No existe campleta participacién del lider.

liderazgo se considera a menudo come ung de los caracterfsitees estrue-

turales del grupot en la practica es raro que un ltider sea totulmente por-

.ticlpativo, de spoyo o directiva , smchas varlables situsejunales, persons

les y grupnles influyen cn In eficacin del !lderazgo.

Para cntender mejor al lider es necesario tomar en cuenta lo siguicnte:

1.

Conciencia del lfder. El lider que no tenga conciencla sobre el impacto
que su estilo tenga sobre los demds, opera en condiciones diffeiles,

Caracterfsticas del grupo. El lider deberd tomar en cuenta 103 senti-
mientos actuales del grupoa, as! como sus expectativas respecto a recan
pensas, tares ¥ estilo,

Entender las caracterisiticas individuales. El lider deberA estar fa-
miliarlzado con las netitudes ,percepeidn y motlvecidn de los miarnbros
de su grupo.

. Entender la motivacién. El lider debe desarrollar su entendimiento por

la motivacidn, reconociendo que ¢s carpleja ¥ que s¢ relaciona con las
diferencias individuaics,



2.2.3 DINAMICA (HUPAL

Los grupos Informales coanbian de lideres siompre que estos muestren que son
lacapuces de representar el papel esperads. En carblo los grupos formales
conservan indefinidamente al mismo 1fder y para que éste sca eficiente, de
berd tomar en cucnta que para que un grupo formal se desarrolle y crezea -
existen cuntro etapas:

A) Aceptacidn Mutua.

B) Comunlcaclén v Toma de Decisiones.
C) Crecimiento y Productivided.

D) Control de Organjzacién. (13)

En la etopa de Aceptacidn Mutuan, las personas se rewnen por vez primera.

En este lapso se estoblecen los petrones iniciales de comunicacién, comien
za u desarrollarse la Interdependencia de los miembros, se famlliarizan con
la estructura; sec expresan verbalmente les metas del grupo, es una fase de
"tanteo"; tarbién se muestran las expectativas Individunles, inlcidndose la
aceptecion mutua,

Durante la etapa de crecimiento y procductividad, en l& comunicacién y toma
de decl siones, existe la necesidad de aclarer las reglas, metas y relacio-
nes que estardn vigentes entre los micmbros del grupo.

£l controly la Qrganizacién, forman la dltima etapa del desarrcllo del gru-
po. El lider se esfuerze por facilitar las tareas y proporcionar retroali-
mentacidn y evaluncidén necesarins. El grupo revisn y sigue manifestando -
una motivacidn finpe hacia el logro de la oeta propuesta.
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3.1

OOMPORTAMIENTOD GHGANT ZACICORAL

"Para que una organizacidn funcione adecusdamente, es nccesario que las
personas y grupos lleven acertadamente sus relaciones a través de los 1f-
mites orgunizacionales, entre personas y grupos". (14)

MANEJO DE (INFLICTOS

El conflicto es un factor Inevitable dentro de ln organizacién ¥ pucde ser
positivo o negative, dependiendo del impacto que tenga sobre la obtenclén
de las metas en le organizacidn.

Un conflicto funcicnal constituye un enfrentamicento entre grupes, ineremen
tando el desempefio en la organizacidn beneficidndola,

Un conflleto funcional constituye una interaceidn entre grupos, que inpi-
de el nleance de las metas organizacionales.

Muchos administradores tratan de evitar el conflicto, pero existen cviden-
cias de que en 1o moyorfa de los cusos el conflicto tiene una Influencia
positiva en ¢) desmpeno dentro de 1a organlzacidn.

Una de las tarcas nds diffciles que sc le presenta al administrador es ol
detominar y manejar el conflicto intergrupnl. existiendo algunas técnicns
que le nuxiliardn en dicha deterninacién ¥ nanejo:

~ Solucidn de problemas (ldentiflencidn y reselucién del problema}

Metas de Orden Superlor (desarrolle de objetivos y metas en ¢omin}

- lncremento de recursos (evitar limitoclones innecesarias)

Evitaeidn {constituye una buena nlternativa a corte plaze)

Suavizamiento (sobresalen los intercses comunes de los grupos en conflic

to)

- Splucidn intermedia (se orplea cuando la metn que se busca puede ser di-
vidida}

1



2.38.2,

- Autoridad {(uecater las decisjones de su superlor, sucle funcionar a
vorto plozo)

= CQubio {fmedificnr lu condueta de los micmbros de los grupos invelu
crados, nai e 1o estruetura formal de la organizocién).

TCMNA DE DECISIONES

Lo calidad )l tomar una decisid ostd determainnda par la seleccién de
objetivos que sc identifiguen con los medios adecusdos pare su nlesn
ce.

Es necesario integrar en forma adecuada los facteres conductunles y
estructurales, y as! el administrador puede incrementur sus posibili
dades de tanar decislones de alta calldad.

Toda organizioelén confiu en la calldad de las decisiones que se tamn
tanto en forma colectiva comp personal. Los administradores componen-
una serie de grupos para la toma de declsiones tales como: canités, -
grupos de iniciativa, comlsiones, etc. Una administraocidn no resulta-
eficaz, si no conoce el proceso de tama de decisiones en formma colec-
tiva.

Referencias Dibliogrificas

(1) John P. Campbell, Marvin D, Dunnette and Kari Weick,- MANAGERIAL
BEHAVIOR, PEFOHMANCE AND EFECTIVENESS.~ p. 3405 (2) M.R. Jones, ed.-
Nebraska.- SYMPOSIUM ON MITIVATION, - p. 14; (3) Gary Dessler,~ ORGA-
WIZATICN AND MANAGVENT: A CONTINGCY APPROMM. - p. 23; (4) Joe Kelly
ORGANTZAT ICNAL BEHAVIOR.~ p. J4; (5) Davis Keith.- EL OIMPORLAMIENTO
HUWAWND EN EL TRABAJC.~ p. 47; 16) Abraham H. Maslow, - MOTIVATION AND
PERINALITY.- p, 24; (7) Ibdem, Dnvis Kelth.- p. 61; (8) Ibidem, Da-
vis Relith.- p. 80; (9) Williwn D. Guuth y Renato Tagiurl.- PENSONAL-
VALWES AND (CHIOPATES STRATEGIES. - po 125: (103 ILF, Bales.- INTERAC
- 1§ -



TICN PHOCESS ;\NALYSIS: AMETHD IO THE SIUDY OF SMALL GROUPS.- p. 33
{11) .J.W. Me David and H. Marari.- SOCIAL PSYQGDLOGY: INDIVIDUALS, --
GROUPS, SOCLETIES.- p. 237; (12) Bernard Bass.- LEADERSHIP. PSYGHDLO-
GY AND ORGANIZATIORAL BEHAVIOR.- p. 39; (11) Bernard Bass.- ORGANIZA-
TIONAL PSYCHOUOGY.- p. 197; (14} Gibson Ivancevich, Donnelly.- ORGAN]
ZACIONES: ONDUCTA, ESTRUCTURA Y PHOCESOD.- p. 164
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CAPITULO 111

PROCESO ¥ MIDELOS DE DESARROLIO
RGAN] ZACIONAL



CAVBIO CHGANTZACIONAL Y ETAPAS IEL D.O. UMD CAMOIO PLANEAIO

E] desarrollo organizncicnil es una estrategia de canbio planeada, que se
debe ubfcor cone una unidad orginica staff de la direce{dén general.

Podemos entender por catblo. el paso de una situscién setual a una poten-
eial o posibie, S Ia alta direceldn no estuviera convencida de que las
fortalezas actunles pucden llegar a la organizacién, entonces no se apoyva-
ria en el D.O.

Para que se de el carblo es necesario la cxistencia de tres requisftos:

1. Tienpo - Plazos o etapas
2, Jovimlento - Esfuerzo
3, Recursos = Flnanclamiento, tecnologia: recanpensas para todos

El proceso de D.Q, consta de plazos o ctapas y la alta direccidn debe es-
tarconseiente de esto paran poder disfrutar de los cmamblos que se den en -
la organizacidén v sentirse orgullosa de estos camblos,

Existen varios tipos de carblo en la organizacidén:

a) Evolutive o natural, Crecimiento normel de la organizecién per ¢! pa-
so del tiempo.

) Revoluclonario. Inplica una sustitucién radical de los valores, estrug
turas ¥ modos de operar,
¢) Planeado o paulatine, Es un carbio gradual que no se deja al paso del

tienpo (inercia). sino que se anticipa a las necesidndes, éreas de opor-
tunidad y riesgos futuros o probables (previsién). Se adecun al mejora-
mients general de la organizacién en ol presente y futuro, llevéndonos -
al corto, medlano y largo plazo.



Existe unn serie de suposiciones que fundsmentan ol cambio organizacional,
plunteadas por Edgar F. Huse y James L. Bowditch:

" 1.

Uso de Ia teorfan de
Sistemas para la plan!
ficaclén organizacional.

[Jsa de lo teoria de

S5istemas, pora la in- 4
. tervencién y carbio or
ganizacionales.

Uso de la Teoria de
Sistonas para el desa-
rrollo de la direccién.

2.

La organizacién opera cn un anbien-
te Inestable y canblante,

5! las organizacliones trabajan acti
vamente por satisfacer las necesida
des de las personas y 1as suyas pro
pias, mejorardn si lo hacen asf en
todos los niveles,

Cada enfoque para canbio tiene un -
lugar adecuado en un programa total
de D.O. y ningun instrumento o tée-
nica aislado debe ser el wvehiculo -
principal de canbio.

Machos directores descan realizar -
una buena labor y mejorar su propla
aetuncidn y la de sus subordinados;
por lo que es necesario preocuparse
mis por los resultados que por la -~
teor{a como tal,

. El pepel de! agente de cumbio se de

be oricntar al modo de orjentar ul
director de explotacién a reallzar

su trabuajo.

. El sprendiznje mis eficaz y perma-

nente tiene lugar después de que el
individuc ha experimentado con nue-
vos enfoques, (1)



3.2

Es necesarfo involucrar en los programas de canbjo a todos los jntegrantes
de la organizacién conc son:

- Cuerpo directivo

- Gerenciu media

- Orupos operativos

E! D,O, cano conbio planeade consta de un proceso integrado por ocho etupas
importantes:

Reconocimiento del problema, Detectar los factores y causas gque origi-
narcon @1 problema,

1

2. Identificacién dei drea que lo presenta., Localizar el departamento o -
dren en la que se presenta el probloema.
3, Evaluncién del potencial de la propla drea, Disposiclén y colaboracién

a] cambio planeado.

4, Doteminacidédn de los requerimientos de ayudn de las dends dreas. Inte-
groazidén de todns las dreas.

5. Diseflo de la estrategia de cambio. En que fonhmo se va a llevar a cabo.

6., Creacién de los drganes de intervencidén. Principalmente para llevar un
control sobre el proceso.

7. Desarrollo de acciones y estrategias, Para llevar a cabo un progroma -

efectivo y completo que abarque a toda la orgunjzacidn,

Evaluacidén de resultndos y retroalimentacidén del proceso.

EL MENTE IE CABIO

"Qunndo en la solucién de un problema surgen dos o més personas que tienen
opiniones diferentes, se necesits de un tercero quemedic para hncerlos cons
clentes de sus netitudes y alternativas que deben tamar a fin de proceder
de manera objetiva en la respectiva solucidn”. (2)°



3.2.1

Esto es lo que sucede en el D.O., por lo que se necesita acudir a una
persona 1lamada consultor o agente e camblo, para que auxilie a los in-
tegrantes de una orgunizacién, llamados clientes en los ssuntos y probie
mas relacionados con el D.O.

El agente de camblo requiere de una serie de caracter{st!cas personales,
que sin ellas no podrfa desarrollar su papel dentro de un programade -
D.0.:

- Sinceridad, que sca una persona organizada, segura, independlente, con
expectativas, de {deas claras,

- Cue se dirija a lo realizacidén de la tarea y no al poder o metas perso-
nales,

- Que inspire conflanza.

- ue sea objotivo,

- Identificar claramente los problemas en base a la realidad.

- Intervenir en las discuslones, en lugar de hacerlas o tamarlas.

- ‘lener bases s4lidas en lo referente n las ciencins de la conducta y el
andlisis organlzacional.

ElL, PAFEL IBL CLIENIE - ONHEILTR

El consultar puede famentar mediante su participacién la dependencia o in-
dependencia de su cliente, segin ¢l papel que desempefie,directivo ono direc
tivo.



Profundidad del consulror
inplicada el clionte

DIRECTIVO NO DIRECTINVG

Conducta del Consultar

Conducta del! Cansultor
quenutre la lndependencia

gue nutre la dependencia

* <
iider [_ abservador
juez : facilttador
macstro cuestjonader
cohsejero i

mionbre del grupo |
cnt renador

——

Tanado de 38 obra de Luis Ferrer Pérez,
"QULA PRACTICA DE DESARROLIO CRGANIZACICHAL™

La principet funcién de un consultor consiste en mejorar la solucidn de
los problemns junto con el proceso de getualizacldn de Iz orgenizacidng
a trovés de una administracidn efectiva y que colebore con la culturs -

organizacional .

A través de ia OBSERVACION el consultor determina el funclonomiento v de-
sarrolio de une porsons, de wi grupo o de una organizacidn al desenmpenar
una taren y les do retroalimentacidn schre el desarrolle ya menclonado.



3.3

J.3.2

ELNENTCE ¥ CARACYRRISTICAS IEL D.O.

Existen diferentes formas de intervenir en el D.O, paya lo cunl serh ne-
cesarfo contar con una serie de elemntos y caracteristicas det D,D.

DLAMIBTIO)

La primera etapa del proceso de D.O. ea diagnosticar !a situacién, reco-
pllando informacién scbre el estsdo de las cosea. Eate diagndetico se -
debe realizar en toda la organizacidn o en las principales subniduios

qQue copprende.

El diagntatico se enfoca a los grupos o individuos que se encuentran deo-
tro de inidades o departsmentos. El espectalista en D.0O. debe exsminar
las précticas adninistrativas ya inplantadas; incluyendo pracesos de to-
ma de decisiones, patrones y estilos de canmicacién, relaclones entrw -
grupos interactuantes, la manera de menejar los conflictos la estructurs
cidn de netas y los nitodos de planeacidn.

LA AOCION

Esta etaps eatd determinada por las Intervenciones del D.O., que airven
para describir la accidn estructurada por la que los grupos, los Indivi-
o8 o las unidades que formmn el objetivo, se esfusrzan por ulcamzsr -
las metas del trabajo para ls mejora de la orgenizacidn.

El D.O, se caracteriza por hacer hincapié en la planeacién y ejecucidn

de la accidén que es un factor determinante en el proceso de D.0. . porgus
en contraste con muchas actividades tradicionales de capecitacidm y adies-

_55-



3.3.3

traniento cn los que los personns aprenden en un salén de elase parn,
posteriommente ponerlo en pridctica en el trabajo, por lo que el aprendizaje
y la cjecucidn se desarrollan dentre del misno mercado,

Le resolueién de los problemas se enfocaon.casi slenpre a problemos reales -
de la organizocidén, més que a problemas hipotétices o abstractes quo resul-
ten ajenos a las necesidades de los miembros,

SHCETIMIENTO  1EL FROCESD

Al iniclarse la etapa de accidn, el especialista en D.O., debe regular -
la retroalimentacidén ¥ asegurarse de que todomarcha de acuerdo con el plan
o planes fi]ados.

Es necesario unalizar sl las intervenclones resultan oportunas y pertinen-
tes; verificar que las actividades realizadus estén produclendo los resul-
tados buscados; obsarver laparticipacidn, dedlcoclén e interds continuo -
por elprograma en todos los mlenbros.

Un manejo eflcaz en ¢l proceso del DLO. constituye la diferencla evidente
entire ¢l éxito y fracaso de todos los esfuerzos realizados.

El procese del D.O, contlene una serie de carpcteristicas que determinen
su seguimienta:

Primwro, el proceso es conslderado canc una secucncia Activa y Continun.
Su objetlvo cs el ensefiar a las personas nuevaes habilidadeay al mismo tiem
po hocerics olvidur las anteriores. Este proceso detemina un erecimiento
gracdual hacla una wmoyor ofectlvidad, sprendiendo a interactuar de un modo
miis fructifero con otros para rcsolver los problemns de la organizacidn,
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Segundo, en este proceso s0 {nsiste especialmente en los principios de la
Ciencia de la Conducta (psicologfa social. antropologfa socfal y sociolo-
gfa). Los diogndsticos de los especialistas en DO, se basan en el cono-
cimiento clentffico derivado de la teorfa de la organizacidn, la dinfmica
de grupos y la teoris de la personalldad.

Parte de este Informacidn tiene su orfgen en la teorfa y la Investlgacidn
de las clencias de la conducta ¥y en la prietica. Perc es necesarfo tomar
en cuenta que la infomuaclidn se clasifica con el propdsito de determinar

io gue es pertinente a la situaclén especi{fice y o que puede funcichar,

por lo que se considera al método cono enpirico.

Tercero, el D.O. es una estrategia Reeducativa y normntiva; que supone que
las normas detesrminon la conductn y el cenbio se establece por medio de un
proceso reeducativo en el que las nommas anteriores se sustituyen con las
nuevas. FPor lo que e¢s necesarlo que el personal de la organizacién (elian
te) le indique al especialiste en D.O. los cambios y mejoras que desen te-
ner, FPFosterjonmente o] especialista trabaja con ellos conjuntanente con
el objeto de definir los problemas, identificar solucfones, cohtrarrestar
obstdcuios e {nplantar los pasos de accidn necesarios,

Cuarto, el proceso de D.O. visto desde el punto de vistads laTeorfade Sis

El especialista debe tomar en cuenta que le serd Inposible trans-~
Los canblos que se

tomas,
formar parte de la organizacidn sin influir en otras.
dan ecn el indjviduo afectan al grepo y los cambfos en e! grupo afectan a

la organtzacidn.

Quinto, el D.0. utiiiza un modelo basade cn la Informncidn para buscar el

Camblo. El especiallsta recopila la informacidn de una orgenizacidn en -

particuler; para poder elaborar un andiisis especifico y formular solucio-
nes adecuadss para sus necesidades proplas.

Sexto, e! D.0O. basade en la Experiencin. Las intervenciones del D.O. se en-
focan en problemas resles deo la organizocidn.
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Al uti{iizar un adiestromiento de laboratorio, se desarrolla en la forma
de un aprendizaje experimental cn el que se asignan una serie de tareas
o los miemhros del grupe de las que se pueden derivar infomacidén con--
cerniente a fos probloemas a los que se enfretan.

Séptimo, Orientacldn Hacia El Establecimiento De detas. Es necesario -
que la organizacidn se encamine hacia unn serie de objetivos claramente
eslablecidos de tal manera que hagen de clla una organjzacidn saludable,
que no se adninistre en contra de sus objetives vy que tiends a4 especifi~
car sus objetivos a todos los niveles organjzacionales.

Octave, y dltimo, Las Actividades de! D.O. se¢ Enfocen a Grupos de Traba-
fo Bisico. Muchas actividades de la organizacidn sc¢ realizan por medio
de 108 equipas de trabajo. Una de las formas mis scguras de lograr mejo
ras permanentes en las organizaciones, e¢s dando nuevas formas a les mis-
mas, a los procesos ¥ la cultura de los grupas; sicrpre ¥ cuando se en-
tienda que gran parte de la conducta individual se basa en los valores y
las normog socioculturales del equipade trabajo, ©Cran parte de o que -
el Iindividue es, sobre tode los procesos adninistratives., coo por ejem-
plo, la ton de decisiones, ¢l establecimiento de objetives ¥ 1 comnlca
e¢ién, se deriva de la af{liacidén & los grupos. Al trabajar con grupes -
bdsicos y estos mejoran su funcionamiento, el especialista en DO, logra-
rd que los miombros individumsles mejoren su propla eficiencis.

CQUATRD DE LAS ESTRATHGIAS BWPLEADAS FOR EL DESAIROLID (ROANIZACIONAL

A travéas de esle cundro se pueden observar Ins diferentes estrategias que
se utilizan al splicar ¢l Desarollo Organizacionnl com uha herramienta -

de cembio dentro de la organizacién.

En base B une serie de pardmetros relncionados con las estrategias se cbser
vardin los resultados obtenidos al aplicarlas.
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Como cfonploe pudomos citar:

Estrategia: conpaderisno

Pardmetro: suposiciones basicas.

Dada una estrategiade compoferisqo utilizadadentro del centro de trabajo
se puede suponer que existirdn cordialidad y buenas relaciones entre los
miembros del grupo, con lo cual disminuyen las dfferenclas entre estos,
gque & su vez originan problemas,

MIKLOE DE IFSAHROLLO CHGANTZACTONAL

EL GRID GERENCLAL

Es probable que la Intervencidn del D.O. mds sistemitice y profunda secn -
la que diseflaron Blake y JMbuton; gque comummente es conocida con ¢l nom--
bre de GRID, que consta de seis partes que requleren de un perfodo entre
tres y cinco afios pare poder llevarse a cabo, E! modelo se busa en la Pa
rrilla Adninistrativa desarrollada por Blake y dMounten; que es un diugra-
ma bidimencional cuya finalidad es examinar y mejorar las pricticas de los
adninsitradores en tornoc al aspecto individual.

E| grid gerencial sirve para interpretar y diegosticar los diferentes es-
tilos de direccidn que se pucden dar en una organizacidén a partir de la eva
luacién de su cultura organizacional.

Existen tres motlvadores cuya combinacién dindmica dlé orfgen a la Parrilla

Aduinsitrativa de Blake y dbuton:

1. Orientacidén a la taren - representa la atencidn a la produccidén, es de-
cir énfasis on la calidad,

2. Orientacidn hacia las personas - hacer del servicio una meta ideal tanto
para el mercado, como parr los clientes,

3. Orientucidén al Poder - nl no existir el podor, no hny direccidn, debe -
existir la subardinocidn puara que se de discipline. motivacidn, cte.
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Existe una orientacidén hacia el Status, la imagen ante los demds.,

Cacda una de estas.voriables estd determineda por nueve grados que van del In

ferior nl superior y de lo cual se han conceptualizudo cinco estilos bdsicos

del liderazgo.

El programa ha sido disefado para suxiliar o los supervisores a identifi-
car sus estilos de liderazgoe actual e ideal para después {dentificar el cum

bio entre el prinero ¥y el segundo,

La cundricula de Blake ¥ Mouton es la siguiente:

T T T T

|- Ateneidn minucioan a lasg neee N

sidndes de luas personas para-
tetier relacliones satisfactor--
— ries conduce a unn nimdyfera -

organizaclonal confortable y -

l— amistosn 8 un ritino de trabajo
dado

! pos || |

E]l buen desenpeno cn ¢l trabajo

se deriva de personas <dedicndas

¥ con interdependencin por nedlo

de un "interds comin" en los ob -
jetivos ¢le la organizacidn, lo-

que Ileva a relaclones de res-
peto y confianza —1

I
I
|
P

& un nivel satisfactorio

E! desampefic de la organizacidn
s¢ hace posible equllibrando la
necesidad de sacar adelente el-
trobajo al mismn tiempo que se
mantiene la moral del persenal

l —_—t

1.1

9.1

El ejercicio de un mininn para-
ejecutar el trabajo es npropia-

= do para mrantener 'a membresia -~
du la organizacidn.

CL T T T

Lo eficiencia en lag operncionces
se abticne cuando las condiciones
de {rabajo se¢ sdnptan para que -~ -
los elementos umanos Interfieran

en un gradeo minimo
I
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Este progroma consta de sels pasos bdsicos. (3)

11,

It

v

.

£l Grid Adninistrativo.

“Comprende bisicasmente un saninaric para los administradores de la adai-
nistracidn, durante el cual diggnostican sus estiles de liderazgo, estu-
dian el D.O., sdquieren capacidades para la resclucidn y critica de los
problemas, se esfuerzan por mejorar !a comnicacidn desarrollando sus ho
bilidades de trabajo on cquipe. Usualmente este seminario se realiza --
fuera de la organizacidn y durn mids o menos una semana.

Trobajo en Equipo.

Se¢ logra haciendo que el director y los subordinades aspliquen lo que - -
aprendieron en 1a fase I a su situacidn concreta. Se alienta al grupo -
Identificar las barreras que obstaculizan la cfectividad del grupo de --
trabajo. & detemminar la forma en que los miombros desean colsborar, a -
establecer un prograna por tiempos ¥ objelivos pars perfeccionar el de--
senpeno del equipo ¥ erear un mbliente parn examinar y criticar el traba

jo.

Desarrollo intergrupo.

Se hace hincopié en el aspecto intergrupo a intergrupos, con el propdsi-
to de desarrollar una integracién mis Intima entre los grupos de trabajo.
Cada grupo analiza individualmente lo que debe ser una relacidn ideal y
es0s conceples que se carparten a contlnuacidn con los atros grupos. A
los representantes de unidades que estdn en contacto dirvecto, se les pi
de que desarrollen esas relaclones ideales anallzando el problemn para
¢l desarrollo de las mismas, a fin de formmlar un plan de sccidéh para su

obtencidn.

pPesarrallo de un Modelo Estratégico ldeal.

Esta ctapa se puede llevar hastn un ailo, ¥ se dirige a la formlaeidn -
de una estrategia general Ideal para ia ovgunizacién. E! grupo de Adnil
nistracidn Superior tiene la posibilidad y la responsabilidad de formmu-
lar un modelo ideal de plancacidn estratégica. A continuneién los pla-
nes, las estructuras, las politicas y los conceptos estipulados se prug
ban, evalten y eritican, proporcicnando a la adninistracldn superior un
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v,

Se

ctindro blen definldo de los cambios que serfin necesarios establecer pars

lograr in excelencia, Una vez construide este modelo ideal, se dard aten
cidén a su ejecucidn.

Implantacidén del Modelo Estratégico ldeal.

Durante esta ectapa se requlere de mayor tienmpo, que con frecuencia varfa
entre dos y tres anos. Durante este perfodo la organizacidn trata de ce
rrar el vaclo entre el punio en que se encuentra y el punto en que debe
estar, Para lograr estn transicidn, la organlzacidn recurre a menudo al
norbramiente de equipos de planeacidén para llevar a cabo estudios de con
versién y detemminar con exactitud lo que sc debe hacer. La adwninistra-
¢idn superior tiene la responsabilidad de manejar las tareas que no que-
den dentro del daminio de los equipos de planeacidn, as{ camw revisar al
adetanto lograde por dichos equipos.

Criticn Sistomdtica.

Unha vez que la organizaclidn hays adelantado bastante en la implantacidn -
de la estrategin idenl, se indicard una critlcn sistemitica de los cinco
pasos anteriores. Se evalda el progreso, se identifican las barreras ¥y
se determminan los pasos de aceidén posteriores.

debe dar atencién especial ail reforzamiento de los métodos que se hayan

desarroiledo durante esas ¢lneo partes, para que se conviertan en précticas
comines, La organizecién traterd por todos los medios de evitar cualquier
presidn hacia una regresién”.

Blake y Mouton afiman que las orgunizuciones que han adaptado progremas
de D.0, en coordenadas, han logrado mejoras dentre de la organizacidn im—

pactantes, sobre todo en lo que respecti a menores costos y mayores benefl-
clos.

Tarbién los gerentes expresan tener una mayor eficiencis de organizacién
derivada de este modele de D.O.
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3.5.7 LABCRATURIOE DHE SENSIBILIZACION

los laboratorios de sensibilizacién o entrenamiento o grupos T (T en inglés

signifien trélntng) congtituyeron ia base de los prineros esfuerzos vealizu
dos para e} D,0,

Aunque en la actunlidnd se han visto en parte suprimidos por otras técnicas

de D.0., siguen siendo muy eficaces cuando sc utilizan para el crecimicnto
emocional v el desarrolle de los personos.

En general los grupo T se integran de 10 a 15 mictbros y una gente profesio-
nal que sirve come catolizador ¥y gufa del grupe. Esta persona generalmente

inicia la primers sesidn del grupo T, sefalands lo sigulente:

A) No se tiene una agenda fija, procedimientos preconcebidos o una estructu-
ra concreta para el grupo.

D) El enfoque 8 utilizar serd el "aquf y ahora™ y

C) El princlpal objetivo dol laboratorio consistiré en ayudur o cads perso-

na o amentar su conprensién de la conducta individusl y ¢l desempeiio del
gTUupo.

De ecsta forma, los miorbros se tratan de organizar, seleccionar un 1ider, -
doterminar los temas de andtisis y poner las cosas en marcha. Hay que to-
mar en cuenta que scan cuales sean las actlvidades el enfoque de "squi y
aghora" requiere que senn exeminados aspectos tales cone la manera de sentir
v la reaccidn onte otras personas de su grupo.

Al ponerse en marcha el proceso de revelacién, los Individuos reciben una
retroal imentacidén sobre 1m percepeién que sus companeros tienen de ellos.

Esta interpccidn permite que cadn mimbro obtenga conocimientos profundos
de su conducta.

“algunas grupo T presentan sus ventajas y sus desventajas, de ncuerdo a las
investigociones que se¢ han reatizado.
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Como ventaja, se tiene la oportunided de conocer profundamente ciertos pun-
tos personales diffciles de reconocer. Se toman en cuenta las nomas del -
grupo. sa adquiere un sentimlento de pertenencin al mismo y existe flexibl-
Hdad de papeles.

Como desventaja, algunas personus exprasan un sentimlento de manipulacidn,
se debilita su confienza personal, se slenten presionados para odecuarse a
las normas del grupo y recienten el ceder su autonomin pars perderse dentro
del mlsmo”. (4)

Por ejenplo, en algunas investignclones se sugiere que cuando el agente de
enrblo proporelone una estinulacidn excesiva haciendo hincapié en la con-
frontacidn, le participacidn frecuente ¥ la manifestacién de los sentimien-
tos y los valores persunales, tlenden a erear resultados negativos en los -
micabros. Lo mismo sucede cutndo ¢l agente de camhio se preocupa excesiva
mente por la funcidn de control ¥ pasan gran parte del tiempo sugirlendo -
reglas, estipulande limites y ordenando secuencias de actividades.

Generelmente los personns que muestran renuenciaa vivir experlenclias de los
grupes, son aquellas que estdn acostumbrados a trabajar solas ({ndividuas
introvertidos) & los cuales les desegrodan les problemss huevos, & nenos
gue ¢xlsta unn forma esténdar pars resolverlos; o los que son poco emotl-
vos © no se Interesan por lo que sienten lus domds ¥ prefieren analizar -
1as cosas dentro «de un orden légico.

Es necesario aclarar que los grupcST han despertedo mucha controversia de-
bido & los dafios potencinles gue pueden causar a los participantes en el -
aspecto individual; sin enbargo, si se manejan cuidadossmente pueden ser
de gran utilidad,
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3,5.3

DESOONCELAMIENTD, CAMBIO ¥ HRTNEIACION.

Esle nodelo fud desarrollado por Edgar H. Schein y se aplica a los indivi-
duos, grupos y organizeciones.

"Consiste en descongelar el actual patrén de conducta; cambiar o desarrollar
un nuevo patréh de comportamiento y por ultime recongelar o reforzar la nue-
va concducta”. (5)

Disposicidn favorable al cembio del sistamn

L Descongelaclén J

Canblo

|

Recongulacldn

Tomado de la obra "AIMINISTRACION" de James A.F. Stoner.

Durante la Descongelacidén es clara la necesidad del cnbio que el individuo,
el grupo o lo organizacidén pueden veria y aceptarla de {mmcdiato, Se intro-
chice nueva informacidén para sefalar las di ferencias entre el objetivo y el -
desompeiie actual, disminuyendo la fuerza de valores inaproplados o demostran
do su inefectividad.

El agente de canblo puede desepesfar un papel! importante en la formacidn de
nueves patrones de conducta (cambio). Junto con los miembros de la organi-
zacién ayudn & crear situaciones en que serdn apropiados nuevos valores, ag
titudes ¥y conductas ofreciendo ejemplos de cada uno. Esto se adquiere a --
través de un proceso de identificacidn y asimflacidén. Bn la identificacidn
ios miembros de !a organizacidn se identifiean con ios valores y actitudes

b4
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del agento de camblo, ajustando su conducta por el modelo del agente. En
la asimilacién, aprenden los nuevos valores, actitudes y conductas al en-
contrarse en situnciones cn que los requieren para ¢l desenpefo eficaz.

La recongelacién fija en su lugur el nuevo patrdén de ls conducta a través
de clertos mecunismos de apoyo. E! individuo, el grupo o la organizaclén
que ha capbiado experimenta los bencficios de la nueva conducta o estruc-
tura, El encomio, las gratificaciones y otros refuerzos por los gerentes
desenpofian un papel muy irportante durante la recongelacién. Un deserpeiio
mids eficaz, ol scr reconoeido y aceptuado tiene el mismo propésito a nivel
de grupo o de la organizaclén. Una vez recongelada, el nuevo patrén de -
conducta se estnblece como una norma.

Referencins Bibliogrdficas,

€1) Huse Edagur F., Bowditch James L. - EL OBWPORTAMIENTO HHMAND EN 1A ORGA
NIZACION. - p. 307; (2) Ferrer Luis. - QUIA PRACTICA DEL DESARHOLLO CRGANI~
ZACICNAL, - p. 21; {(3) Robert R. Blake y James S, Moutcn., - BUILDING ADYNA-
MIC CORPARATION, THROUGH GRID CHGANIZATION DEVELORVENT. - p. 64; {4) M. Lirkin
EXPERIMENTAL GHOUPS: THE USE OF INTERPERSONAL ENODUNTER, PSHIGHOTHERAPY
GROUPS AND SENSITIVITY TBAINING. - p. 874 (5) Stoner James A.F.- AIMINLSTRA-
CItN. - p. 3690,
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CAPITULO IV

ETICA, CALIDAD Y PRHOBLICTIVIDAD



ETICA, CALIDAD Y PRODAXCTIVIDAD,

El caso de esta onpresa fue’ tomado del Instituto Pansmericano de Alta Divec-
elén de Enpresa; elaborado por el Dr. Ernesto Bolio y Arcinlaga como ejenplo
del camblo que se desarolld en una ompresa dediceda a la fobricacidén de pro-
ductos higiénicos.

Esta coipeifa requerfa generar un camblo profundo, deblde a que se estaba re
zgpgando y no era capaz de soportar las exigencias del mercado nacional y muy
pronto se enfrentarfa a la competencia de un mercado internucional, situacidn
gue antes de su reestructuracidén no hubiera podido enfrentar,

ZIP es una pequeiln arpresa pero vigorosa, siendo su caracterfstica principal
la creatividad ¥ el optimismo. Estn empresa ha desarrollade artleulos nue-
vos en el mercado, nuevas férmilas para sus productos, logrando una signi-
ficativa redueccidn de costos de produccidn; estdn consclentes que con la en-
trada al GAIT ls canpetencla serd despiadada, pero tienen confianza en sus -
fuerzas y nueva organizacidn.



ANTHCHENTES .

ZIP inicid oficinlmente sus mctividades en scptienbre de 1950 con dos personas:
el fundador ¥ su hennana que era la secretarfa;sin mds instalesciones que la co-
chera de su casn cono bodega y su trabajo inicial, distribuir articulos y pro-

ductos de linpieza.

En 1953 el duefo recibié una herchcia de cinco mil pesos, ademds se asccid con
dos smigos, von lo que reforzé sus operaciones. Dos ales mds tarde sus socios
decidieron dejarlo, pues consideraron demasindo pequefio ¢l negoclo, Paco des-
pués volvid o heredor, pero esta ocasién cincuenta mil pesos. Con este capi-

tal empezd a organizar una pequein conpuifa que fabricara sus propios produc-

tos y diatribuyera alros tantos,

Durante sus treinta y siete silos de existencia se ha rmudado sfote veces, hasta
estiablecerse en el edlficio actual, donde trabajun desde 1970,

El desarrolle de ZIP fue notable en los Gltimos sels shus, logrando transfor-
muciones tan Iinportantes com:

En 1979 el setenta por clento de sus ventas erun productos de distrjbucidn, -
mientras que desde principios de 1885 el satenta por ciente de sus ventas seon
articulos producidos por ellos mismos.

La compaiifa actuaimente cuenta con ciento cincuenta y sieto personas, tecno-
iogin de vanguardia para producir art{cuios de alta calidad & bajo casto. Du
rante los mles de crisis la enpresa se mountuvo estable y con las nuevas oportyu
nidades de mercado, sigue creclendo, sigulendo la polftice de pasos cortos pe-
ro muy firmes.

Hoy en dla ZIP posce una inversidén aproximada de doce mil quinientos millohes
de pesos, manefa alrededor de cuatrocientos proveedopes, cuents con cincuenta
v ¢inco distrlbuldores exclusives en el interiop 'de la repiblica, entre los
cunjes destacan: Hermosillo. Acapulco, Monterrey, Guadalajara y Cancin; atien
de a poco mis de veinte mi] clientes, cntre los que ase¢ cuentan enpresag y ne-
goeios ¥ contompla la epovtunidnd de exportur sus productos préximamente.
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LESARCLIO TRL PHOYECTO

ZIP fue manejada durante mucho tiempo por su fundador; pere al erecer la com
pafifa, é| misto se percatd de que perdfa el control, entonces decid{¢ deie--
grr 1a direccién general s su hijo mayor, un joven dindmico, inteligente, --
con gran anpuje, master en cdninistracidn de empresns e ingeniero de profe--
sién, lo gque le pernitié ver a su negoclio camo un todo gue habfa que inte--

grar.

Su estilo de mando es enérglco, pero sin llegar a ser totalmente inposaitivo,
¥ que valora enormemente Ia opinién de los domfis ¥y fomenta la creatividad.
Al respecto é1 dice: "Las nuevas ldeas siempre son blenvenldas". Profesio--
nolmente tiene un potencial enorme que ha combinado con su gran calidad hu-
mana, ya que siempre se preocupa por el desarrollo hunano de tas personas —-
que trobajan en ZIP. Personalmente es un hombre do profundos sentimientoa re
ligiosos y de arroigados valores humanos, aiadido esto a su arplic criterio
que conjuga con uha gran sensibilidad ante los problemas. Capté la neceai-
daed de darle vigor a su conpafifa, Necesitaba gente capaz trabajando a su
lode, por lo que fue conjuntando un grupoe de Jévenes cntusiastas que ocupan
puestos clave en ZIP, que junto eon sus henmancs, aporten vitalidad y nuevos
enfoques, gracias a la confianza que en ellos ha depositada.

Cuundo toms el mando era evidente que la situncidén exigia un camblo, pero
(Chmo enpazar?

E) primer paso fue reallzar un diagnéstico corporativo, camplementado con un
andlisls de fuerzas y debl]lidodes (Ver anexo 1), donde detectaron la necesi-
dad de mejorar los sueldos y salaries para equiporarlos con los ofrecides por
los coampetidores. As{ autorizd un aumento globnl de la ndmina de un cincuen-
ta ¥ cuctro por clento, a pesar de los fuertes rechazos de sus coleboradores.
Ante el consejo mantuve fimemente su decislén, a quiencs conentd: "Yo asu-
mo la responssbilidod tetalmente pero para modificar esta medida tendrfan -
que correrme”, Ese mismo afo la protuctividad se triplicé...



Después de astudiar la situacidn de la conpanla conprondié que su mayor - ~
fuerzy radicaba cn la aceptacidn de sus nuevos productos en el mercado, asl
que lo adecuado era producirios y comerciailzarlos, adoptando una polltica
de diversificacidn cspecinlizada, Esto inplicaba un cambio tecnolégico -
amén de medificar los procesos preductivos. Pere este canblo no fue sufi
ciente, yn que la compaiifa no disponfa de controles administrativos adecun
dos, razén por la cual perdia a aproximadomente el 80% de nuevos c¢lientes.
El servicio para ZIP cs vital ¥ no estsuba proparada para responder a las -
nuevas exigencias. Agregadc a estos problemas, sus recursos humanos no es-
taban capacitados para enfretarse con grandes responsabilidades. A tal efec
to surgieron dos programas, uno dirigido a una profunda veestructuracidén de
la campainfa y el segundo enfocado n desarrollar la calldad en todes los ni-
veles,

LA RESISTENCIA AL CAVMBED

Para activar los planes, [a Direccién decidid contratar asesoramiento profe-
sionel externo con ¢l objetivo de alcanzar con rapidez sus metas y para im-
plementer los sistenas mds modernos en la forma més adecuada. Paro se en-
contraron con un gran problema, la gente se resistid al carblo en dos oca-
siones. Lo cual hizo prdcticamente imposible el trabajo de reestructuracidn
en el drea adminsitrativa, principalmente en lo que respecta a inventarfos,
pedidos y product ividad.

La directiva procuré un segunde Intento. Sinembargo volvié a suceder algo
similar. UFor lo tanto previende que los resultades [inales no serian los de-
seedos, decidid detener el trshefo de reestructuracidén hasta averigiar la -~
ciouvya de los rechazos.

Tras grandes esfuerzos averigitaron finalmente el motivo: el problema de rafz
consistfn en quae el personal de ZIP presentabn una crisis de valores, es de-
cir, 1a gente manejabe niveles éticos precarios, su autoestimn se encontrabe



muy disminuida, sc hayaban deamotivaedos y no disfrutaban el desenpeiio de su
trabajo. Sunindose 8 estos problemas se identificaron tanbién conflictos -
interdepartamentales, personales y famlllares. Se pensé que esto ora un -
probloma que rebasaba los 1imites que la conpasifa podria pemnitirse aleanzar
y surgieron dos slternativas.

1) Contratar poulatinmmente personal, sustituyendo a la mayoris.

2) Rebasar los limites y educar éticamente sl personal.

CARACTHERISTICAS 1L PEROCHAL IE ZIP

En general podemos considerar o los recursos humanos de la enpresa com de -
mediana calidad. Esto significa que ZIP no se habfa esmersdo en reclutar --
gente de extraordinarias facultades o preparacién pare cada drea, lo que a -
lo largo del tiempo produjo dificultades de coordinacién departamental y fal
18 do profesionalism.

La mayoria del cuerpo de ejecutivos posefa instruceidén media superior o el -
equivalente & la preparatorias, Algunos contaban con carrera y sdlo dos de -
ellos cursaron maestrfa on administracidén, Asl pues, la calidad profesional
de la cabeza de ZIP deja mucho que desear.

En lo que respecta al personal de jefaturas, supervisores y vendores; la ma-
yor parte terminaron la soccundaria y solo algunos cuantos la proparatoria.
Sus conocimlentos de la empresa son enpiricos, aunque ZIP precura darles -
capacitecidn adecuada para mejorar el desampefio de sus tareas,

En el renglén de personal operativo, ln calldad educativa ¢s muy heterogé-
nes. Algunas personas no ssben leer ni escriblr, [a mayorfa no terminarcn
la primaris y muy pocos lograron obtener su certificado. Son individuecs o
los que les folta cducacién y continuamente hay que recordarles sus obliga-
cfones. No coptan con facilidad los planes de la enpresa. Asimismo estan -
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degmotivados. por lo que las nomas de segurided ¥y pequeiios ajustes se con-
vertlan en taress titinicas para ser ndoptadas por ellos. (Ver anexo 2).

FINANZAS

La corpanfa mantuvo una politica conservadora de crecimiente, Normalmente
crece un diez por c¢iento anual o menos, utilizonde recursos propios. En -
toda su historia pidieron financiamiento una sola vez, cuando se preosentd

la ocnslén de adquirir tecnologf{a inportada y aprovechar la gran aceptaci{én
de nuevos productos higiénicos para bado. El monto del préstamo fud de - -
seiscientos mil ddlares, procuraron pitgarlo cuanto antes, accldn que les re-
sultdé del todo benéfica ya que lograron saldar el c¢rédito sin que les afecta
ran las fuertes devaluaciones. Actualmente la empresa no he contraide deu-
das importantes, por lo que se puede considerar una conpaiifa sana en cste —
renglén., Por otro lado su mieva estructurs, le permitird crecer durante -
1988 e invertir en cicertas édreas de Interés para ZIP.

MERCATIO Y (XMPETENCLA

Cunndo ZIP ampezd sus funciones en el mercado de productos higiénicos, ya -
existfan verdaderos gigantes en operaciédn. Algunos desaparecieron, otros se
han rezagado: pero ZIP crecld constuntements, creande paulatinamente imagen
¥ prestigio que durante 1986 los !levaron a ser lfderes en ¢l mercado con -
una penetracién del veintitrés por clento que va creciendo aceleradamente.
Sus mds cercanas competidores acaparan el veinte por clente, el resto del -
paste! se divide entre cinco competidores importantes y aproximadamente dos
cientos pequeilos negocios,



ZIP se mantiene & la vanguardia por lo creative de sus productos: gyue, un -
algunos casos, son sistcmas sigples que facilitan el uso de los productos -
de linpicza, aromatizantes o inscetlicidas,

NUEVOE PRODUCTOS

Durante los dltinos tres aflos, ZIP ompezd a invertir dinero, tienpo y esfuer
20 cnn un plan de discic y desarrollo de nueves productos o mejora de los ya
oexistentes. Actunlmente este cmpefio da sus prinmeros resultndos, algunos de
sus articulos con fommilaciones alcohélicas o con gron contenide de petrdlea
se estdin sustituyendo por otros con una gran concentroacidn acuosa, lo cunl
reduce los costos de produccidén. Adonis piensa ntacer otra ruwon del mercado
surtiende artfculos desinfectantes de uso quirdrgico y en genersl de linple-

2a para hospitales, y de productos para coches con prictico empague y concen
tracién espeecinl.

EXFORTACLONES

Lo compaifa estd cntrando en una ctopa de grandes oportunidades. Con sus
productos ZIP puede transfomarse en una enrpresa de reconocimiento interna-
clonal., Desde 1987, estd plantemdo la posibilidad de intercunbiar tecnclo-
%io con algunas compaiifas curopess, ayudindose mutusmente a comercializar -
ciertos artfculos de interés. Su mercado de exportacién mids cercenc se en-
cuentra en Centro y Sudamérica, perc estd entablando negocianciones para sur
tir algunas compaiifas nortearericanas importantes.

Cuentan con wnn cepacidad instaladn de produccidn suficientepara responder

n los volumenes que exigirfian sus primeros contratos de exportacién a corto
¥ mediano plazo.
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REIMACION IE TN  (ORFORATIVO

ZIP es una evpresa que enpieza a tomar dimensiongs fmportontes, por lo que
rvequiere separar linen de produccién, Estas lineces las forman pequeitas mi-
nlonpresss que surten las plezas, partes. quimicos, ete. ospecializados pa
rn integrar sus productos, provocande duplicidad de funciones en el grupa.
Con !a finalidad de concentrar pequeilas actividades vepetidos en varfas cw-
presas se esid manejmnde la jdea de formar uh corparativo, cuyes funciones
primordiales incluyen: finanzas, planescidn de inversiones, nuevos produc-
tos, contratecidn y seleccidn de personal, capacitacidn, manejo de provee-

dores, etle,

ONOIDBIOM
A grantes rasges la enpresa presente problemas en siete puntos claves a de-

cir ded director:

1) Conpetitividad.
2) Organizacién aduinsitrative v de produceidn.

33 Serviciao. (Vor mnexe 1)
4) Respaide a Ia !nnovacidn.
5) Calidad en procduccidn., (Ver cnexo 4)

G6) Calidad humana.
7) Integracidn {nterdepartamental.

En sintesis Ja problemdtica de la conpai{a se resumc en tres palabras:

" Etica, calidad y productividad”
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A NEXO H
VARIARLES  CORIORATIVAS
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AMNEX(O 4
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U NUEVD ENIKXE IE BFECTIVIDAD

El direclor general optd por la segunda alternative, confiando en que podrfa
auncntar el rendimiento de su personal, puea no usaba su potenclal p su mixd
ma capecidad.

Ei motivo que io inpulsé a desarrollar a4 su gente de nanera integral, se ba-
sd en 1z conviceidn de que Ja ética, la ealidad en todas sentlidos y la produg
tividad, se encuentran intimamente relaclonadas. Unificando uns plataforma
de valores a todos los niveles de lo compailla,permitir{s cimentor una estruc
tura hunana capez de integrar le reestructuracidn a su trabajo habitual lo-
grando entonces un camblio homogdneo gque esperabn se trodujera en mejores re-
sultados de productividad y cnlidad,

Este tipo de estimulacidn no sélo tienc el objeto de lograr que el individuo
se desenvuelva bien on ia enpresa, sino inculcar principlos de comportamien-
to que los [leven a todos sitics. En otras palabras se preocupa porque of —
sujeto camble positivamente en su persona, scoclalnentie, de tal manera que,

sunque se fuera de is compaii{a, su capecitacidn sen universal. pues los va-
lores humanos los llevard sleopre consigo misma. Con cste progroma ZIP tra
bnjn en blen de sl misma, de Aéxico y de le conwunidad, quicnes se benefician
gl canter con Indlviduoa motivados internanente n mejorar sue vidas en fonma

fntegral.

Quando el directar geperol presentd uno {des al consejo, todo hacia pensar

que no la aceptar{an, pues en primers instancia ZIP cra la menos beneficia-
da, el proyecto representaba un costo copnaiderable, udemfs de un gran esfuer
zo que tardarfo en fructificar al menos un afto, y conflanza en que los prin-
ciplos de dtien, calidad y productividad pueden ser tnculcados. En contra

de la posturp mis pragniticn de Inplantar los sistemas por decreto de ia di-
rectiva, mplicando una férrea discipline y desechande a los individuos reals

tontes 0 *lastrest.

Muevemento el divector general cnfatizé le importancis que tendrln un tercer
rachazo al cambio, y que la segunda opeldn también serla costosa. Finalmen-
te convencid al consejoquedesarrollar nf personal con mayor antigiedad en
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In empress os mejor opefdn que sustituirlo pues perderlon su vellosa expe-

rlencia,

El plan se puso cn marcha cusndo se eligié un despacho de consultores de -
factor hunano., Este equipo se ident{ficé de inmediato con el propdsito gue
el director general persegufa. Elaboraron un plan con durncién de tres aiios
¥ na de uno cono la direccién querfsa. Las seslones cnpezaron con una dind-
mica vivencia dirigida al cuerpe de ejecutivos, sensibilizdndolos a trabajer
en equipo. Le sesién tuvo un gran éxito, razdén por la cual fue aceptado el dus
pucho de consultores, el siguiente paso fuc dar una serie de sesiones que
inclulan desde el enpieado mds modesto hasta el consejo de la compafifa; por-
mitiendela unificacidnde valores y el establecimiento de confianzn entre je-
feg y subordinados, Asimismo la conunicacidnmejord, y en poco tlempo, la
direccién noté los resultados en la enpresa y el nmbiente de trabajo,

LLegé sl fin el momente de iniciar el canbio, pues una vez logradas las actl-
tudes en las personas era necesario darles las herramientas indispensables,

A di fercneia de las ocasiones enteriores, esta vez contrataron a oxpertos en
diversas dreas, quienes se cncargarfan de implementar los slstemas apropia-

dos, !o mejor{s en e! personal fuc ten notable que no sélo aceptaron los -

corblos, sino que tagbién fueron cepaces de soportar el csatilo recio y exi-

gente del nsesor on sistemas, quien fue nombrads tenpornlmente gerente admi-
nistrativo de Z[P. Este ingeniero sc comprometié a transformar los controles
y slstomas de la compaeifa hasta llevarles a un nivel de conpetencla interna-
cional, con la flexibllidad suficiente para apoyar ¢l crecimlento s corto y

mediano plazo,

Un indicador de !a aceptacidn del canmizio fue que la gente peleaba por utili-
z2ar los cquipos, aaf que un dfa llegé el director general y les dijo: "Pues
ahora misno me llevo todo y pénganse a trabajar cam antes", la gente eviden
temente colabora con entusiamo para lograr el objetivo del plan.
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El departanento de recursos humanes procura realizar por lo menos un evento
de desarrollo al afe psra el personal ejecutivo. En algunos casos busca de
sarrollar mis profundomente a ie personn envidndola a estudiar meestrins o

tamndo eursos de especializacién, Tanbldén pensd en desarrollar programis

de capacitacién para personal a nivel sceretarial, vendedores y jefaturas,

sin olvidar curscs para gente de nivel operative.

El progrom: de desarrolle integral para la conpaiifa fue prolongado un afio -
miis, considerando sus efectos benélicos en el personal. A los dos affos de
haber iniciado el proceso, los resultados en general son:

Las personas de nivel operativo mejoraron notablemente sus actitudes frente
al trabnjo ¥y sus relaciones familimres., Revaloraron la importancia del de-
coro, la fidelided conyugal, el valer de la fumilia como trasmisora de valo
res, y la inportancia de educar amdnicamente & sus hijos en el hogar. Des
pués de un ao de sesiones mensuales enmpezaron a mejorar el desempedio en su
trebajo; que se traducen dircetamente en puntuslidad, mayor responsabilidad,

respetor el progronw de seguridad, y preccuparse de la calidad de los produg
tos,

La respuesta en cfectividad del trobajo fue mis rdplda a nivel de vendedores,
secretarios y jefes de dreas, con lo que sc mejord ¢l andiente laboral, Es
bastante frecuente enconirar a gente dispuesta a colaborar o ayudor a sus -
compaiieros, también se prescntan casos de mejorf{a familiar y personail.

A nivel ejecutive, los efectos fucron heterogincos. Algunas personas sufrie
ron transfomuciones radicales, otros mejoraron sdlo en nlguncs aspectos y
una minoria opind que el progrema no sirvid para nada,

El ochentz y clnco por ciento de los cjccutivos sintié una mejoria en el am-
biente de trobajo, aumentd su gusto por realizar sus tareas cotidianans, dis-
frutando mis en ¢l desonpeilo de las mismas. Lo mayor{s ¢stdn dispuestos n
colgborar con sus conpafieros. Hubo algunos casos de mejorin familiar,

Cabe camentar al respecto algunos casos sobresallentes,



El gerente de compras cra un individuo sumamente agresivo, ern muy diffeil
sostener una pldtica equilibreda con ¢é1. Algunas secretarias lloraban con
el trato que les daba, En 1985 obtuvo el promio al ejecutivo del afio, al
transformarse radiealmente en un individuo productivo, desplegando sus ea-
pacidudes y convirtiéndose en tode un cabullero. Actualmente ZIP le ha da
do lu oportunided de cnpacitarse a nivel gereneial.

El gerente de ventas a nivel nacional, un individuo de gran Intelligeneia;
pero irresponsable, olvidadizo y desculdadu, con problemss de aleoholisno.
La orgunizacidn después de hublar con ¢l, le¢ dio una oportunidad, Supo co-
rregir el runbo, sctualmente es un Individuo ogradable, eapnz y responsable,
También la compaiiin lo npoya en su desarrolle prefesiocnal., Obtuve el pranio
al ejecutivo 1986.

En contropartida con estos ejeamplas, se enctuentra una !leenciuda on sdninls
tracién de cppresas, con gran potencial, inteligente y dindmica. quicn se -
subdesarrclld a tal grado que no curple con las necesidedes que exige su
buesto. Rasulta triste pars ella misma, ya que la ampresa {n apoyd para -
cursar la nmestrin ¥ no responde ndecundamente a esa confianza.

En o} mlamo caso se encucntra el jefe de reparto, un hombre muy limitado in-
telectunlmente, quien ne pudo erecer a la velocidad con que ZIP 1o estd ha-
ciendo, Tiene muchos problemas para realizar su trabajo y definitivamente -
¢l puesto "{e queda grande".

Estos ejenplos llustran cémo el proceso de desarrollo no siompre ineide en
todas la personns., En ZIP teodos tuvieron la oportunidad de meforer, paro
este ubjetivo no se pudo lograr en un cien por ciente, por lo que habrd que
tomar medidns do sustitucién en almacén general, ventas y algunos otros de-
partamentas.

Finaneleranente hablundo la politica de crecimiento’ conservadera y de poco
endeudomicnto, beneficid enormemente a Z1P con la nueva reforma fiscal, ya
que le permitird revalunr sus activos. esto {mpactord positivemente cn sus
planes de inversidn y desarrolle de nuevos productos, ya gue puede obtener

- B3 -



un fmportante shorre en la carga tributarin, ut{lizando hdbilmente las opor-
tunidades de depreciacidn acelerada y revaluacidn,

La fommeidn del corporativo reportard un deble beneficleo, Por una parte -
mejorardn las operaciones de! grupa, y por la otra contenpla Ia posibilidiad
de transformarse de una enpresa familiar a unn conpaifa con Direccién profe

slonal.

Es un canbio radica! en la concepeldn del negocio. Con el corporativo se - -
plantea lograr una visidn mds snplia para aprovechar mejor las oportunidades
que ZIP puede encontrar o generar.

Por Gltino, el director general comentd:; "De no ser por lamodificecldn de ag
titud en el personal de ZIP, los cambjos que hemes generado en dos aflos segu
tonente hubiesen tomado el doble ¥ para entonces habrin sido domasindo tarde".

ZIP ha manejado unanotivacién Interna para su personal, le capacitd universal
nente ¥ estd obteniendo muy buenttos resultuades.

El dirccior general tiene sobre su esceritorio la figura de un guerrero gque
lo anima a luchar; pues dlce que tode lo que vale Is pena alcanzar cn esta

vida cuesta nucho, y para alcanzarlo hay que luchar,

Bu lemar

"Excelencis, una formi de vida™.
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DIACNOSTIOD

Zip es ung cnprese pequefia, fabricante de productos de limpleza y dedicada
tunbién a Jn distribucién de dichos productos. Actunlmente cuentn con 157
persones y teenologia de vanpunrdio pera producle artfculos de alta calided

& 1in bajo costo.

Es une enpresa en crecimiento con una inversidn de aproximadamente dace mil
millones de pesos, cuatrocientos proveedores ¥ cincuenta y cinco distribul-
dores en el {nterfor de la Repiblica, cntre los gue destacan:

a) Hemosillo,

b) CGuadolnjera,
@) Cancin,

d) dMonterrey; ¥y
) Acapulco.

Atiende a mds de veinte mil cllentes.

Durante varlos afios Z1p fue manejada por su fundador; pero al cregcer la com-
paiifa oxistid une pérdia de control, por lo que se delegd !a Direceidn Gene-
ral al hifo moyor que cra ingeniero con maestrfa en adninistracidn,

Las caracterfsticas de esta persona eran las siguientes:

- Juventud

= Dinamismo

- Inteligencia

~ Con un estile de mando enérygico, pero no inpositivo
- bjetlvo

- Capaz de valorar la opinidén do los domds

- Apoyo a ls creatividad

- Proocupado por el desarrollo Hunano del! personal de Zip
- Amplic criterio

- Profundos sentimientos religlosos

~ interesado en los valores humanos

- CGran sensibiiidad ante los problemns
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Ante todus estas curacterlsticas decidld formar un equipo de jévenes con
estas mismas cunlidedes, que permitieron aportazr vitaildad a la enpresa
y nucvas ideas.

Se llevd n cabo un proceso de canbio en el quo se cnpezd por anallzar las
varisblos corporativins de Zip (fuerzas y debilidndes), descubriendo la ne
vesidad de mumentar los sueldos y salarios, medida que se llevé a cabo,

Otro punto clave lo formmaba la aceptacidn de sus nuevos productos en el -
mereado, ante la cual se adapté una estrategin de diversificaclén especin
lizadn, es decir, diversificur los productus con caracter{sticas tan espe
ciales que nolas tengan la respuestu. Esto Inpllcaba cumblos en la techo-
logla y en los procesos productivos.

Tarbién era necesario la disposicién de cuntroles udninsitrativos para evi
tar la pérdida de clientes conla que actualmente contaba quu ora del 60%.

"Todu esta sltuacidn provocd el surgimiento de una serle de pregramas dirl
dos & |n reestructuracién de lo conpaiife y a desarrollar la ealidad en to-
dos los niveles, Para desarrollar cstos planes se contratd asesorla profe
sional encontrdndese con la rentencia de la gonte ante un cambio on estos
aspectos, por lo que ia dirceelén decldlé anallzar mejor le praoblemdtiea -
de la conpaitia n través de dos alternotivas:

1) Contratar paulatinanente personal, sustituyendo n la mayorfa

2) Rebasar los limites, educando éticamente al personal

En cunnto o su polftice financiera Zip es una ompresa conservadora, y& gue
crece on un 10% anunl utjlizando recursos propics, sin contraer deudas Im-
portantes, por lo quo se deduce que os una covpadfa sana en cste aspeeto.

Otro rasgo de Zip es que se caracteriza por nantenerse a la vangeardia y
por la creatividsd de sus productos, plensa atacar nueves mercados tales -
cam:

a) Hospitales
b) Autambviles
¢) Mercado de exportacidn aprovechando la entreds a México al GAIT

- 46 -



4.3

La nuestre de que Zip ¢s una enpresa con una groan perspectiva de creeimien-
to, estd en la posibilidad que se estdn plantcando de intercumbiar tecnolo-
gia con slgunas campafifas curopess u comerciallzar cicrtos artfculos de in-
terés,

Tambidén sc piensa en fonnar un corporative con funciones primordinles como:

- Finanzas
Planeacién de inversion

Nuevos productos

Reclutamiento, seieccidén y contratacidn de persaonsl
Capacitacidn
Manejo de proveedores, cte.

1

PLANTEMWIENID IE LA PHEHLEBMATICA

Zip es una ohpresa que no se habfa esmerado en reclutar gonte de facultades
extraordinarias o preparacién en cada &ren, por la que existen problenas en
la coordinacidn departamental y 1o falta de prefesionalismo; lo que repre--
senta una erisis de valores en el personal de Zip.

Sus recursos hunnnos no se encuentruan capacitados parn enfrentar responsabi
lidades de gran magnitud para la onpresa ¥ hocer frente a 1as condiclones -
del entorne competitivo.

Zip presentu problanas en sicte puntas clavo:

u) Campetencia: la comeptencia ofrecia nejores sucldos y salarlos

b) Organizucién adninsitrativa y de produceién: no disponia de controles ad
minigtrativos lo cual provocabn lapérdida del 60% de su clientes nueves
en algunos cosos existin duplicided de funciones.

e¢) Servicio: Zip no se encontrebe preparada para responder a las nuevns exi-
genclas.
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Respaldo o la innovacién: no se contaba con el suficiente respnldo -
dibido a la falta de confianze en cuanto al apoyo de la creatividad.
Calidad en producclidén: oxisten problomas con el personal debido a que

no ticnen educacién y continuamente seles tlene que recordar sug bli-
guciones. No se captan fdeilmente los plenes de la cnpresa.

Calidad hunana: los niveles dticos del personal de Zip estdn nuy dete-
riorados, |a dutcestima de la gente se encuentra muy disminuida, la gente
catd desmotlvada y no disfruta el descopeiie de su trabajo,

Integracién interdepartuvental: no existe una coordinacidn departamental,
la cual erea conficto entre los departamentos y entre las personas.

ALTERNATIVAS DR SOLICION

1.

N

w
.

Formar una estructura orgunizacional que comprendn lo siguivnte:

a) Deteminaceldn clara de puestos
b} Dofinicién de responsabilidades, cbjetivos ¥ metas de Zip,

lHuy que tomar en cuenta que al crecer la copresa su gente tmbién deberd
e¢recor en cunnto a iniclotlva y criterio pora desompeinr cficicntenente

su puesto, enfstizande en que dicho erecimiento serd plancade de acuerdo
con los recursocs con los que cuente la campanin,

Utillzacidn eflciente de los recursos can los que s¢ cuenta, estando siem
pre alerta ante les situaciones no previstas del medio en el que se desen
vuclve la onmpressa,

4, Dosarrollar estrateging de mercadeo que permitan conocer & la enpresa

nuevos mercados con nuevos productos, que se puedan desarroilar cuidando
siempre las reacciones de la campetencia, previendo adecuadamente el en-
torno camblante.



5.

Capucitar a la gente, proparcionundo tlternativesde crecimiento y mejo-
ras a través de programus de Incent{vos que propicien la conflanzu en la
anpresa y asegurcn su pennanencia dentro de ella.

Crear un progroma de calidad total en la copresa que lleve a un mejora-
miento continuo en todas las dreas y a todos los niveles de Zip.

Este programa apoya a Zip a8 tener mnyor calided de su productes, de su
gente, de la orgonizacidn en general, lo cual le ayudard a mantenerse -
dentro de su medio como una fuerte erpresa corpetitive.

Ea importante no olvidar que al inerowentar la calidad se auncnta la
productividad de la carpailla (eficlencia y eficacia); lo cual posiciona
a la omprosa en un lugnr favorable dentro y fuera del medio en el que se

encuentra,

Que la direccién ejerza profundemcnte el proceso adninsitrativo, ya que
a través de ella se establecen los objetives metas a curplir: esto debe
de estar apoyado por medios de actunlizacién tales com: revistas téeni-
cas, de factor humpo, cursos de toma de decisiones, de métodos adminis-
tratives, cte., en fin, todo aquello que ayude n la dircecldh a desarro-
1lar sus habi[idades, o través de las cuales:

Determina la filosoffa de In empresa

- Transmite la fllosoffa a sus Integrantes
Fifn los cbjetivos de la cmpresa

FiJa los objetivos de sus integrantes
Negocincidn de dichos objctivos

I
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4.5 PFIOGHRMA IE DESARHOLIO ORGANI ZACIONAL

Con base en el andlisis de los hechos ¥ de la preblendtica antes expuestos
se plantea la necesided de llevar a cobo un programa de desarrollo organi-
zacional el cunl se desarrolla o continuacién,

Este modelo de camblo plancade esti disefnde en 4§ fascs, en las que s¢ de-
finen funciones, objetivos y el papel del agente de cambio dentro de cuda
ctapa asf como sus estrategias,

I DESCRIPCICH,
Las lunciones y objetivos son:

a) Establecimiento de relaciones - encuentro entre las personas {nvolucra
das en el cambio y ¢l agente de camblo.

b

-

Conocimiento de motlvaciones ¥y necesidades - determinacién de las prin-
cipales causas y factores por los cuales se decldid ¢l programe de can-
biag.

-

©) Deflnir 1a problemdtliea, objetivos ¥ molivaciones del cliente - anali-
zar la forma en la que los dirigentes de la orgenizaclén enfrentan sus

problomas.

f) Detectar Jas Areas de iuformucidén - estard relacionndo con la problemd
tica del clientey lainformacidn n solicitar (registros, presupuestos,
cte)

Papel del Apente de Canbio: Consultor ¢ Investigndor, es decir, brinda ase-
sorfa al personal involucrade.

Estrateglas:

a) Entevistas: tante individuales como de grupo pura obtener la informacldn
necesarin para infcisr la etopa de diagndstico.

b) Consulterfa: el sgente de carbio asesora al involuerado respecto a las
4irens en las quo se requiere mejora,
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c) Discusidén de grupo: el cliente senala la s{tuacién actudl y esperada de
la onpresa; que serd discutida por el principal grupe de funcionarios de
la empresa.

d) Sesida Jde ceonfrontacidn: se llevardn & cabo en ticnmpos de conflicto en -
los que existe contusiéh que afecta en forma negativa en la productivi-
dud ¥ buen funcionamiento organizacional.

11 REININ DE LA INFORVACION Y DIAGUSTICD.
Funclones y Objatives:

a) Deflinir 4rea problema: de ocuerdo con la infonnacidn obtenida en la fa
se anterior. Intercanbio de infommacidn entre ggente - cliente.

b) Definir los problemas del cambio: dificultades para lograr un comblo -
satisfactorio que beneficie a la organizecidn.

c) Ubjetivos del cambio: deflinirlos y delimitarlos para su aceptacidn.

d) Determninar la disponibilidad y potencial para ¢l canbio: definir llmi-
tantes de la organizacién, los recursos con los que se cuenta y circuns
tancias en las que se llevard o cabo ¢] camblo,

Papel del Agente de Camblo: Consultor e Investigndor

Estrategias:

&) Entrovistas y retroalimentacidn: complementar y cominicar los datos ob-

tenidos & los involucrados pera pener en prietica nuevas lormas de compar
tamiento ¥ enfoques de organizacidn,

b) Observacidn y retroalimentacidn: actuscldn de la persona entrevistada, su
conducte en el grupo y desenvolvimiento en el trabajo, aspectos de les cun
les el consultor obtendrd nuevos cdatos para dar retroalimentacién a cada
secelidn y persona invelucradn en el carbio,

¢) Confrontacién: se diseiard on base a los resultados obtenides, la estruc-
tura ¥ funcignamiento de las actividades del grupo o entre los grupos pa-
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-ru confrontar probloamas especfficos,

d) Discusidn en grupo: sesiones orgonfzadas por el consultor o ¢l grupo con
el [in de discutir probleomas espec{ficos para encontrar solucién a estos.

e} Reunidn do los asesares: el agente de camblo serd uno o varios ascsores
internos o externos, que se reunirdn para intercamblor datos ¢ infanma-
cién para complentar el dingndstico organizacionni.

111 PLANFACION Y E4ECUCION.
Funciones y objetivos:

a)} Distribucidn del tiempo: adaptacidén de horarios con los que s¢ va a tra
banjar, estableciendo fechns y propgramas de actlvidades

b) Disponibilided: del personal {nvolucrado y de los consultores, en tiom-
po, lugar, material, etec,
c) Establecimiento de prioridades: resclver los canbies de mayor urgencia.

d) Detemminar tipos de Intervenclones: ]a fornma de resolver los problemas
se hard en base g las necesjdedes cxiatentes,

©) Puntos de apoyo para la accidn: se hace con el propdésito de hacer mis
fluido el combio, {denficando programas de mayor accptacidén y mener ro-
sistencin al cambio.

Papel del Agente de Cambio: el asesor Interviene en forma méds directa y cor-
cana a su asesorfa: actis com consultor, instructor, entrenador y nsesor.

Estrutegias:

a) Establecimiento de un rmodelo: marco de referencia del que se partird pe-
ra jmplantar e] proceso de cambla.

b) Intervenciones: el agente de curbico orienta a las personas para que encou
cen de mejor forma sus eriterios,
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c) Canblo Individual; en vase a lo sigulente:

~ Pregroma de carbio de camportamiento
- Entrenamlento da sensibilizaclén
Establecimiento de objetivoe
Orlentacién y consejo

Entrenamiento

d) Entrenamiento en grupo y canbio entre grupeos: se refiero al desarrollo
¥ relaclones de los grupos a través de:

~ Planeacién de vida (corto y largo pluzo)

Iosarroilo de un prograna do 1llderazgo

- Laboratorie de interrelacidén de grupes y sus objetives
- Desarrollo de grupos

Sinplificacidén del trabajo

Solucién de probloms ¥ tam de decisiones

- Entrenanientio

]

e) Conblio estructural: cavblos en loB nlveles de jerarquia, cn los centros
de poder, en 1as !inecas do commlcacidn, ete.

Aquf se pucden tratar los sigulentes nspoctos:

- Cogbios en el trabajo (cantidad y calldad)
- Apreciscién ¥y evaluaclén {medicién y control de la eficiencin)

- Carblos en el sistana de¢ pranios y recampensas {salarios, incentivos,
prastaciones)

- Mejoras en el trabalo {(calldad ¥ responsabilidad)
- Estsblecimiento de un esténdar
~ Establecimlento de modelos organizaclionales

IV ESTABILIZACION DEL CAVBIO

Funciones ¥ objetivos:
) Autocanpetencia: desarrollo de habilidades y aptitudes de las personas
para lograr una organizacién - mis competente, eficazy autosuficiente,
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utilizande sus recursos.

t) Cambio de consultorfa o su ténmino: que existn menor dependencia del con
sultor por parte de la organjzacién, hasta lograr su independencia total
¥ que pueda retroalimeutarse con sus propios recurses.

Papal del Agente de Cavbio: consultor y entrenador; la ergenizacidén reali

22 enimayor porcentaje su labor de camblo.

Estrategian:
a) Desarrollo de Consultores Internos: El agente de combio se dedica duran

te el proceso a formmr consultores internos que vigilan dicho proceso.
b) Entrenmmicnto cont frao: progranas permanentes de capacitacidn a todos -
los niveles pura una concientizacidn de mejora continua y evaluacidn de
los cambios organizacionales,
c¢) Critica: inplnntar sesiones on los que se ]lleve a cabo ving cvaluacidn
do los logros obhienidos y se dlagnostique perlodicamente la situaclén

de Ia apresa ¢n base a los cunhios realizados.
d) Evatuscién y cambio: deteceidn de 1os necesidades de 1a organizacién pa-

ra su mejora a través de sistemes que faciliten la retroalimentacidn.
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PRIMERA:

Al ser consideradn la onpresa un ente dinfdmico sujeta a camblos de tipo
politico, ccondmlco, jurldico, sociml, tecnoldglco y dends factores del
medio que le rodes; es de ahf que s2 derlva la lmportanciade un desarra
11o no solamente a nivel organizaclonnl; sino tanbién de un desarrollo
o nivel individual, en el que se consideren los aspectos que engrandecen
¥ enriquecen al haibre y por tanto a ln ewpresa en la gue se desenvuelve,

La capitacidn en las amppresss no sc sdecua A sus necesidodes, haoy un en
foque equivocpdo aGn y apesar de que se hen manejado diverses criterios
para la aplicuoclén éptinw del Desarrolle Crganizacional, el cmpresario

deberd estor consciente que los resultados obtenidos a travéds su inplan
taclién, se verdn reflejedos en un perfodo de mediano a lorge plozo.

Es necesario que el Desarrollo Organizacional sen contenplodo desde el -
punto de viste de la bdsqueda de un desarrolle y superacidén del hombre y
ne como um progroma de capacitacidén que buscoria apegnrse simplemente o
los lincamientos que la ley demande.

De aquf surge la necesidad de conjugar objetivos particulares y orguniza
cionales hacin un mismwo {in con el propdsito de lograr un desarrollo in-
tegral.

El hobre al ser considerado cono una sustancia indlvidual de naturaleza
racional (Boccio) tlene que cubrit sus propias nccesldodes y seatisfaccio
nes, por lo que no puede estar sujeto n un prototipo de vida, costumbres
¥y conportamiento determinados.

Basado eon lo anterior el covportamiento humano en el Desarrollo Orguniza
clonal estard dndo en funcién de las expectativas que tenga 1a enpresa -
con respecto al desarrollo de sus mienbres; de lus condiciones familia--
res, sociales, leborales y psicolégicas en las que sc desenvuelve el in-
dividuo; la trascendencin de un conportamiento positive y creative que -
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2] honbre como tal podria desarrollar eficazmente,

Tode esto lleva a firmar que a través de un estudio minucioso en el que
se parte del! camportamiento individunl, seguido del comportamiento gru-
pal y concluyendo en ¢! comportamiento organiznecional se dardin los me--
dios necesarios para dar marcha al proceso de Desarrollo Organizaclonal

Los diversos nodelos ,presentados en esta Tesis son criterios dados por
diferentes autores: sin ombargo, todos coinciden en el mismw punto de -
partida: el conocimlento del comportamfento del individuo en ln organl-
zaeidn, ya que esto marcard la pauta para determinarel procesc a seguir
en la aplicacidn del Dusarrollo Organizacionsl.

Serd necesarlo que se cuente con una asesorfa externa (Agente de Camblo)
gue no solo por sus conoclmientes tedricos, sino tarbién por su enfoquo
hunanistica pudiera lograr la wplicacidn éptima del progroma para que -
posteriomente se logre una autesuficiencis orgunizaclonal y se de cun-
plimiento a las metas y objetivos [ijndos por la enpresa,

La direccidn deberd conelentizarse que un proceso de Desarrello Organi-
zocionnl estd detorminndo en pluazos, ya que de esta manera so podrén --
palpar claraacnte los combios que se vayan presentando v al mismo tiom-
po sentirse orgullosa de los beneficios organizacionnles.

El medio ambiente en el que se¢ desarrolla y sc ve afectada la enprosa,-
requiceren de unn Direccidn actunlizada, que con crentivided y entusias-
ma desarrolle nuevas perspectivas y estrategins 'pnm el logroe de un cam
bic basado en metas ¥ objetivos quoe lieven a la organizaclén a tener --
una CALIDAD TOTAL,
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Esta se lleva n cabo si existe calidad en la persona, entendiendo cam -
tnl, aquella persona capaz d¢ curplir con sus carpromisos, fiable, que so
esfuerza por daor a cada uno lo que le corresponde ¥y no solo porque le den
a é! 1o que le tocar y capaz de afrontar los problames con tenacidad y --
tomar una declalén.

De 1la misma formm se requerird calidsd en la productividad, lo cual ifmplica
que la gente trabaje mds efectivomente con la maguinaria y el equipo, la --
organizacién y la motivacidn,

Dobldo a la relacién que existe entra culidad y productividad, en la cual se
propicla una mentalidad de progrese, la direccidn de Iz empresa debe conclen
tizarse de 1a importancia que tiene la productividad, sin dejar a un lado el
aspecto humano, en donde sl hombra se le considere camo un ser pensante quo -
contribuye al desartrolio organizaciona) y que a cambio de su esfuerzo, logre
metas que lo enriquezean en su vida espiritual.
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