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TITULO 

Combatir la Resistenci• al Cambio, por medio del Proceso de Desa1TOll0 
OrganiZ!K:ional en una microempn:sa de c:onsttucción. 



PLANTEAMIENTO DEL PROllLEMA 

¿Qué sucede en una microernpresa de constnacción que carece de un Proceso 
de Desarrollo Organnizacional adecuado P•• que se de el gmbio? 



OllJETIJ'O 

Aplicar w1 Pn>ceso de Desarrollo Organizacional, para combatir la Resistencia 
al Cambio en wia microempresa de construcción. 



HIPÓTESIS 

Si se aplica un Pro&:eso de Desmrollo Organizao:ional en una microcmpresa de 
construcción entonces. se logrará una mayor calidad y eficiencia en las 
actividades laborales del individuo. 



INTRODUCCIÓN 

En las organizaciones formales e infonnales siempre se esperan los 
cambios como una absurda ideologla de que nunca van a estar mejor a 
cuando surgieron, esto hace que nunca se vean los cambios tecnológicos 
como algo nuevo y que llev-* a la empresa a óptimizar los recursos 
pmductivos, flsicos, malcriales y humanos. 

La gente se niega a tomar la iniciativa, de hacer modificaciones necesarias 
para que un nuevo plan tenga éxito, es aqul en donde es indispensable la 
aplicación de un proyecto en el cual se den posibles alternativas para el 
buen funcionamiento de la empl'CSB. 

Si se considera que es la inseguridad y desconfianza de los integrantes de 
la organización hacia posibles cambios o alternativas que puedan afectar su 
posición y situación dentro de la Ol"ganización, se establecerán gulas de 
solución hacia un mejor cambio de aptitud de cada individuo involucrado 
ene este proyecto que realmente desea obtener mejores oportunidades de 
vida. desanollo y un compromiso como arte de la empresa. 

Como se sabe un Proceso de Cambio implica otro cambio y este a su vez 
otro cambio y asl sucesivamente estos tienen que ir encaminados desde un 
punto de vista positivo es decir que encauzan a un mejor desarrollo y 
desempefto de todas lm actividades que componen la empresa. 

El Desanollo <>ra-tizacional es una herramienta, técnica o forma que 
ayuda a dirigir realmente la visla lulcia los pmblemas que afectan 
directamente e indirectamente a la orgimización, es por eso que su 
aplicación en este trabajo de tesis conform-* la paste medular se detectará, 
cuáles son las principales deficiencias de la organización y darles una 
buena solución p_. esperar el mejor dcsempefto de la organización, y del 
individuo para formar un todo. 



-Hay que recordar que los cwnbios se dan de manera paulatina y que 
implica mucha cooperación del personal hacia la organización para fonnar 
un todo integro. leal y responsable. 

El llgCllle da cambio externo es de suma imponancia ya que puede dar un 
.,.._...... m6s amplio sobre las dificultades existentes en la .,,-ganización. 
ya que no esaa involucrado con los sentimientos de la empresa, a difaenc:ia 
de los internos que por miedo de lastim.- los sentimientos a sus 
a>mpafteros no proporcionen un reporte veridico el cual afec:la los intereses 
de la cmpraa. 

La misión será lograr que la empresa realmente obtenga y satisfaga sus 
necesidades y asi ctnplear una vinculación de los recursos hwnanos mucho 
mis c:realiva y .,..UCi..,civa. 
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CAPÍTULOi 

NATURALEZA DE LAS 
ORGANIZACIONES 



Desde el ini"io de las organizM:iones empezaron a dessrollar la nec:esidad 
de satisra.:er al pequefto grupo SO<:ial de individuos "°° intereses y 
".-tensti<:a propias que era la obterK:ión de sus múimos nx:ursos esté 
expuesto a -vés del desS- tlsic:o de "ieno grupo de individuos sin 
in~ mál que el de sobrevivir. la historia erunar<:a a .,andes 
institu«:iones desde el llamado ,,,11;1ari:ado. burocrdtico y edllcaclt»t. que 
erm los que "°"formaban a la mayor parte del sec:tor produ"tivo en 
cumlquiel' ~ de vida. 

El tralNVo humano en lu ~izaciones "°'1tempor*1eas es füente de 
al~ión. de insatisr11e<:ión profunda y de ftustr11e:ión. Lu formas y los 
c:riterios en a que se basa el diseflo de nuestras institu"iones de trabajo 
datan de muc:hos si(llos. el depattmnental. c:on la "°"~te 
espec:úil~ a niveles jeñrqui""5 y del individuo en el trabl!jo adcmú 
los prirK:ipios admini~-vos. 

Durmtte los ini"ios de la Revolu"ión Industrial. Adam Smith en la Riqueza 
de las Naciones. DH»tró su espe<:ial preoi:upa"ión por el renómeno de la 
Divi•ión del T~o. M:Ompallado de la espe.:ialiul<:ión del trabajador. 
ambos ra<:torcs esenciales de las nuevas formas de organización indusbial. 
sobre todo psa -.mar niveles de prodU<:dón y produc:tividad. 

Los direrentcs tipos de organizaciones ya existentes m~ un punto 
filvorable a la investis-:ión. c:ontrol y movimientos tanto de personas como 
de la inatituc:iones formales que en ese entonces •Ul'81a una dasific::aeión 
importante. fUe en ._ r6bri<:as que requerla de mm pl--ión y 
supervisión en la -ufllc:tura -al mú senc:illa y pequefta,. c:on la 
división del ~ c:nc:ió la importanc;ia y la c:omplejidad, asf c:omo la 
tarea de -dinar los puestos con OlrDS pueslo9 dando paso al 
administrador. 



Una limitación que comenzaba a enf'atizar en este tipo de instituciones fue 
que el tnlbajlldor dejó de sentirse identificado con la empresa. 

Con el desarrollo del capitalismo, el control de la empresa pasó al 
propietario, pero la era del capitalismo pronto se -f'onnaria en la era del 
administrador y ác cambio es al que se definió QJlllO Revolución 
Administ,athla. Asl, con la Revolución Industrial dada tcnninó lo que 
serla la orgimización inf'ormal e inicia la ors-ización f'onnal, es decir, una 
organización con cstrucnaa fünnal. 

Las décadaa han transcW'rido de tal m11g11itud que los cambios se esperaban 
con una buena inul&en ya que estos f'onnarl .. que tales organizaciones, ya 
desarrolladas empezaran a desear nuevas fuentes de desanollo, movimiento 
y constitución en ellas para maximizar sus recursos y mnpliar su campo de 
trabajo. 



La confünnación propia de una instancia en el cual el objeto de esta sea 
logrw la mAxima eficiencia de sus funciones sociales. es la que determina 
lo que COllOQelllOS COIDO 0r'ganizaclones. 

Es asi cmno se confonna a través de un ente social, que va encmninado a 
relac~ fuera y dentro de la sociedad y que cada aplicación a las 
actividades. giro y desarrollo de esta. siga su curso original de creación. 

Con la libre idea de lo que es la organización se puede decir según distintos 
autores lo sipiente: 

• "Un sistema de actividades o fuerzas conscientemente c.xwdinadas de 
dos o m6s personas. esto es. la actividad lograda a través de una 
coordinación consciente, deliberada y plena de propósitos"".• 

• "Es una wtidad social coordinada de manera consciente, compuesta por 
dos o m6s personas, que funcionan con relativa constancia a ef"ecto de 
alcmnz.s una meta o una serie de metas cornWlCsn. 2 

• "Es una wtidad social grande y compleja, donde interactúan muchos 
SJU.- sociales".' 

·m•.-·-" 
{I~.-~, 

"'""·--" 
e 
" ,. . ..... 

r ._.., 

,e llW,o.• 



• "'ConjWtto de individuos que liabonln en Wl lugar especifico con 
estructura f"ormal y que persiguen Wl mismo fin".• 

De lo anles mencionado se podn -cluir lo sipicnle: 

Es un coqjimto de iftdividuo9 pmticipmtles de - cmprcaa el c:Ulll -.cja 
una csttuctwa f"ormal. actividades - un mismo prop6sito y sus funciones 
están dirigidaa a ... mismo objetivo.· 
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Las organizaciones son una entidad ~nómica destinada a producir 
bienes, venderlos y obtener un beneficio. 

Estas son el principal factor dinámico de la economla de un país y 
contribuye un medio de distribución que influye en la vida de las personas. 

La ley la reconoce y autoriza para realizar detcnninada actividad 
productiva que de algún modo satisface las necesidades del hombre en la 
sociedad de consumo actual. 

Entre algunas de las caracteristicas se pueden mencionar las siguientes: 

-•U,,lll•d et:Olf611fica.- Porque tiene finalidad lucrativa. 

-Es lllf• IM'S01t•)llrldica.- Ya que se trata de una entidad con derechos y 
obligaciones establecidas por la ley. 

-Ejerce accl611 -n:•ndL- Ya que compra para producir y produce para 
vender. 

-Es 11•• colft:dvlll"" tle l•dlvláa.. 

_,..__ ,. rwsptHU•llllül16d • "'-•º de ~nll#I· • trtwá de ,. 
•tl..,.ütracl6&- Es la única responsable de la buena o la mala marcha de 
la entidad, puede tt.ber éxitos o ftacasos y la empresa debe de hacer frente 
a cU81quier circuns-ia. 

-l11""11t111os 911e l•llon1n tle11- tle ""• _,,...,. l11t1•do••I y for-1. 

-ltapo11de ••~da eco11611Ücu y sod•les. 
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-E• prtHl•Clo y p•rre tld slste- sodoft:o116,.¡co Mollento. 

-C.e11ta11 co.. ""*""' tle _...,.._ 

-Da•rrolbl• ••toritl•tl - -- llrn1,f••d611 y,,.,,,,,,_ •• 
-8ef-""-. allllrfll•;· 
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- - -. , 
• -;, , ,_._ ... t 

Las org1111izllciones se fünnan a través de un llJllll sistema que 
a>mplcmcnta 81 final los objetivos que esta pracntara en su man:o de 
ref-ia • las actividades ya - de servic:ios, militares, educ:ac:ión o 
burocnllic:a. .,... llevar a c:abo esto es ~ c:omplcmentar tmtro el 
fac:tor h-. nwteri., y rccnolóBic:o, sin estos ~ la ~ión 
no se c:onstituirta. es decir, la no exislcnc:ia de la füena de tnbiüo c:omo el 
empleo de c:onocimienros fUturistas y el empleo de mec:anismo9 de lnlltajo. 

Toda orptizac:ión para c:wnplir c:on sus fü.cs debe organizs. c:oordinor y 
oricnt.- en un todo el rec:urso hummlO. rccnolóBic:o y c:apital . 

.. El rec:uno hwnmno es un elemento primario que la naturaleza oftec:e para 
la -fonnac:ión de bienes c:apac:es de sarisfac:er sus necesidades. El 
hombre c:omo un rec:urso se puede -iderar c:omo el más imponanre ya 
que roma de<:isiones, aplic:a c:onoc:imienros en los que intervendrá 
direc:tamente c:on los rec:unos materiales. instalac:iones, mobiliario y la 
IC<:IMJlosja. que es el <:*llbio c:onmec:urivo y paulatino de las ac:tividades en 
las que me mmttendr6 d~te c:on el objetivo previsto por c:ualquier 
Clnplaa .... 

Esto da c:omo pauta que se desglOR el siguiente c:uadro: 
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llECUllSOS 

Obreros -· 
-

Empleados 

Supervisores 

HUMANOS T"'1ic:os 

Ejecutivos 

Direc:-.:s 

Bienes Materiales 
MATERIALES 

M-"aPrima 

Capital 

Si~~g: 

Producción 

TECNOLÓOICOS Orgmlización y Administración 

Planificación 

lnfünnación Conttol 

Operativos 

Se describen las distintas clasificaciones como sigue: 
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~-Pueden ser calificados y no calificados. 

-E..,,,_,,_ -Su trabajo requiere mayor esl'Uerzo intelec:lual y de servicio. 

-S.,_,...,_._- Su función es vigil• el cumplimiento de los planes. 
ordenes e insuucc:ioncs seftal8das. Su caractcristica es el predominio o 
igualded de 1- fimciones lécnk:as sobre las adminislrlllivas. 

-Tktel#»s.- Son penonas que con base en un conjunto de reglas y 
principios cientificos aplicm'l la creatividad. 

-E./ft:w"-- Personal en quienes predomina la función administrativa 
sobre la Wcnica. 

-DI~- Sus funciones principales son la base de fijar objetivos. 
polltica. planes generales y reviss los resultados f"males . 

.. Los recunos lllllleriales pueden ser de orden vegetal, mineral, etc. Todas 
las .-erías primas son la base esencial para la elaboración de los bienes 
C"4JftÓlllicos medimlte la intervención del hombre. 

Las mlllerias 50ft lu cosas que se proceAn y cambima psa producir el 
servicio, información o el producto f"mal, se puede clasificar de la siguiente 
~a: 

-lllftla ~- Son los bienes muebles e inmuebles que integran a la 
orgmiización como los edificios, instalaciones, .-. etc., que tienen por 
objeto multiplicar la capacidad productiva en el ttabajo. 
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-Mlllnl-prl-- Es la madera. hierro, madera, harina, etc., que han de 
salir transformados en productos. 

También existen materiales auxiliares que 8'111que no forman parte del 
producto son ~ psa su producción tales como: lubriQntes, 
combustible, entre ocros. 

-c.,..,_- Conjunto de bienes de producción, maquinsi, herramientas, 
materias primu y bienes en ..-al que son utilizados INI"ª el m-jo, 
transfonnac:ión, traisporte. distribtM:ión de bienes y senricios, etc".7 

El nacimiento de la tecnologla esta relacionado con la necesidad que ha 
sentido siempre el Jkxnbre de dis~ de un sistema que le permita 
manejar gran cantidad de información, apanlOS con rapidez. efectuar 
cálculos a gran velocidad y de un modo mecánico que libere de las penosas 
tareas asociadas con esias actividades. 

En la medida en que la tecnologla avanza y adquiae mayor complejidad, 
se requieren mayores cantidades de capital paca la implantación de 
industrias y comercios. 

Las empresas que no van avanzando confi>nne a la tecnologja son fácil 
presa de la quiebra, ya que es importmlfe edapts los avM>Ces tecnológicos 
a las necesidades de la empresa INI"ª sobrevivir en el medio que la rodea y 
de esta forma no volverse obsoletas. 

Una de las fonnas para estar en con- directo a los cambios que dla a 
dla se viven y que se empiezan a -· es cuando se ve con una visión 

"'._,A-.~ a'llllm_º_oii • .,•á.iSir..-.... JIWp. • 
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más amplia todas las actividades de desempefto, como los cambios, 
ámbitos, etc., se lograra cuando se integren todos nuesttos sentidos de 
cmprendimiento a lo desconocido. 

Otro upecto import•Ue ea ver que la tecnol.,.ta forma wi medio p .. 
entender que lo nuevo es W1 rics90 pero que ayudara a mejor• todo lo que 
cmpnndmnos asl mismo. conocer de cUu l• condiciones de vida. el tnltO 
a l• pcnonas y a la misma sociedad. sa--do una relación visu.I con 
mlla pcnpcctiva de lopo y de lucha. 

Toda oraanización se divide en diferentes conceptos de integración para el 
-pecto tccnolóaico. nos b.-en lo sipicnte: 

S. - ti• p,.,,,,.cdll11.- Son fónnulas. patentes, llll!todos, etc. Por 
ejemplo el sistema de ventas como el autoservicio y venta a domicilio el 
cual se complementa con los sistemas finmK:ieros . 

..$'- • o,.olllz-chllt y o"-lllUW.a..- Consiste en como debe de 
est• esttucturada la empresa. es decir. su sepsación de f\lnciones, su 
número de niveles jer6rquicos, el grado de centralización descentralización 
y delcpción . 

..,s,__ • hfl"-'*"'·- Aquel que a través de sus componentes toma 
los datos de actividad para conducirlos en sucesivas fases y tp'ados de 
ehborac:ión. 

INFQfWACldN 
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Opera•w-

-sült!•• tlt! pi•~- Se enfoca a la M:tividad de proyectar la vida 
de la entpresa a lo lmrgo del tientpo no solo en una dirección, sino buscando 
nuevos caminos adaptmldo su existencia a la de to. sistema de los cuales 
vive . 
..si.-. * ca.trol.- Es la esencia del funcionmniento de la em.,.csa 
como sistemas, Lo mlls signifiClllivo de la decisiones adoptad- y de las 
modificaciones consiste en - sobwe comportamientos detenninados, a 
fin de reducir alguna desviación percibida. 

Control de las actividades 

Control de resultados 

-Süt--~- Conjunto de hombres y medios de todo tipo, sus 
actividades se encadenan enin:: si, de modo que persi~ la consecución 
de un objetivo común. 
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,_..- ) 'I, ' .i /..,_;, ..... ~,r~:;l,j '.); ,r~ ~.J,<-'(// 1 ,•, -;:~, /•• i.. 1 ' ' ' :~ 

Lu ~iones deben de efectuar una serie de acth1idades que varian 
de acuerdo Qlll el tipo de negocio que pretenda desarroll• y al volumen de 
opcrKiones. 

P .. poder detennin..- los hechos y operaciones de las oqmniz8cioncs es 
neccsmio cluificarlas con la rmalidad de precis• sus semejanzas y sus 
diferenciu. 

Lu ...-UZ-iones se puede clasificar en: 

Es una cslnletura pa-ada que representa un intento delibendo por 
eslllblecer pmones de relación entre los componentes encarglldos de 
alcanzm- los objetivos de m-.a efectiva. La esuuctura fonnal, es el 
resultado de decisiones explicitas y de naturaleza prescriptiva. una gula de 
la -. en que lu actividades deben ser realizadas. 

Se establecen los lineamientos generales para ciertas funciones prescritas y 
lu relaciones en au actividades. 

La oqanización fonnal representa el ..-den jen\rquico oficial, que consta 
de docwnentos, la teoria de este sistema eslllblece que toda autoridad se 
delega de un nivel a otro. 



1.5.2 llifor-'a. 

Se refieren a los aspectos del sistema que no est*' formalmente planeados. 
sino que su.-gcn de m-. esponünea de lm .:tividedes e in-ciones de 
los partk:ipmitcs. 

Las re*iones infonnllles son vitales psa el func:ionmniento efec:tivo de la 
empresa. con li'ccuaK:ia los pupos deMnollan medios espon'*-'5 e 
informales .,... ~ja.- actividedes ilnponmltes que '10ftlribuyen al 
desempefto UUI. 

Este tipo de orgmiiza«:ión puede ser ~le y súve para realizar 
funciones nuevas, que no están prescri- en fonna ~uada por la 
esttuctunl formal. Por otro lado. existen situeciones en las cullles se deben 
operar para determinm los objetivos. por ejemplo: Cuando los grupos de 
trabajo disminuyen su ritmo o saboteml la pn>ducción. 

La organización informal no puede reducirse a gJUpOS primarios de trabajo. 
pues se manifiesta de la siguiente m-a: 

l) La ocganización infonnal considera corno un sistema de gn¡pos muy 
diversos relacionados entre si. 

2) Grupos que ~te insisten en un aspecto particular de la polllica 
interna de la oqanización. 

3) El giupo primario fundado en mayor o menor pado sobre la igualdad de 
labores en determinada parte de la orpnización. 

4) Grupos de dos o tres amigos, que pueden ser miembros de agregados 
mayores. 
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"Son mii¡uclla que coa el esfuerzo del IMxnbre, producen WI servicio para la 
mayor parte de una c:olectividad en una rqpón sin que el produgto objeto 
del Mll'Vic:io tensa .-.leza corpórea, es decir, su ftlnci6n bllsica es servir 
• to. dilnla. 

Los problemas cruciales de escas ....,UZ.Cioncs gttmi alrededol" de la 
pomibilidad ele propon:ions servicios profesioNlles. 

Los pn>fesionales o ~profesionales tienen que navegar entre dos aguas 
por un lado, el bicneslar del cliente y por el ocro, deben evia. convertirse 
en "8111ivos ele su clienrela y otorsarle poder psa delenninar la IUllul'aleza 
del ~io que •presta. 

Al..- de las oqranizaciones de servicio son: Escuelas e instituciones, 
resaa.antes, hoteles, empresas de espectáculos, instituciones banRrias, 
compmtlM ele ...-. cornpaftlas fiduciarias, bolsa de valores, empresas 
ele trMaapone tarestre y aéreo, empresas para el swninistro de sas • 
.-olina. ...._ enU"e oeras".~ 

"Son la en.- que se dedican a edquirir c:iena clme de b~ y 
produc:1o9 con el objeto de venderlos pc19terionnenle en el mismo estado 
Osic:o en que "-ron lldquiridos, -tado el precio del costo o 
adquisición. un pon:cn .. e *'-'tinado marpn de utilidad. 
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El problema dominmlte de las empresas c:omcrc:iales es el de operar c:on 
efic:iencia y la obtención de las máximas gananc:i• al c:osto mlnimo para 
seguir operando y poder c:ompetir c:on - oqmUzaciones. 

Entre ocras podemoa menc:i- a loa c:entros c:omerc:iales, distribuidores, 
mayOO- y oqmUzaciones similses que 90l'I propiedad privada y operan 
para obtener utilidades-.• 

Estas empresas induslrillles a su vez se subdividen en dos: En la Indrutria 
Eitractiva y en la I"""'6trla de Tnvufor,,._,ló,, 

La primera es aquella que se dedic:a a la extrac:c:ión y explotac:ión de las 
riquezas naturales, sin modific:v su estado oriaiftal, esta se divide en: 

-•1tecan- mi-"'-- Aquellas c:uyas ac:tividadcs enc:aminan a hac:er 
produc:ir la naturaleza, es dec:ir, el hombre l!plOVec:ha la llWlsfonnac:ión 
biológic:a de la vida animal vegetal. por ejemplo: la explotac:ión agrfc:ola, 
ganadera y pesq-. 

-lt«an- •• _,,,_,_ Aquellos c:uya ac:tividad fundamental trae 
c:onsigo la extinc:ión de los rcc:ursos nalurales, sin que sea posible 
renovarlas o reintepulas, por ejemplo: la mineria, los fondOs petroleros, 
~".'º 

La segwlda es aquella que se dedic:a a adquirir ...-la prima p .. 
someterla a un .,.._,.., de transf-ión o mmiuf"ac:tura que al final 
oblendr• un produc:to c:on c:arac:tcrtstic:m y naluraleza diferente a los 
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adquiridos originalmente, por ejemplo: Las empresas textiles, las qulmicas 
y fmmacéuticas. 

La di'Vcrsidlld conjunta de I• -.-.~iones es ejemplificada en los 
distin- tipos en loll que se ..-.-. es asi como se llcp a tener mt 
número cc.widenldo de las canclcrfsticas de las oqponizaciones que se hmi 
desanollado a&>S ...... y que de alguna m-. u otra inftuyeron en la 
aplie9Ción de - .,_. desarroll• su función técnica y mecanismos de 
acción . 

.. Existen di'Vers<M criterios .,_. clasificar los diferentes tipos de 
ora-izaciones, a continuación indicamos algunos de ellas. 
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P<X su capital 

Por el tmnafto de sus 
instalaciones 

P<X el~ que emplea 

P<X su vólumcn de operación 

Por su poderio 

Por sus tunciones 



-Por s11 C.,,UaL- En cuanto a la constitución del mismo, es decir, por el 
monto declarado. 

-Por el t•-llo de s11s l11stld.a-a.- Es decir, por el tamafto del lugar 
establecido. 

-Por el peno11al """ ,,,.,,,,..__ De acuerdo con este criterio la dividiremos 
en dos conceptos C-M•ll y C"""IUL La Cantidad se refiere al número 
de empleados o trabajadOl"es que tiene una organización los cuales puede 
ser de numeroso o reducido personal; en cuanto a la Calidad las 
organizaciones pueden requerir elementos con o sin especialización y hasta 
de nivel profesional. 

-Por s;, W,¡,..,,,,,, de Opl!raclo11a.- Las consideramos de acuerdo a dos 
factores: C1111tld11d y V•lor. es decir, si sus operaciones son muy 
numerosas o si sus operaciones son pocas pero de valor- muy elevado. 

-Por s• poderlo.- Las dividimos en Poderlo Eco116,,,,co y Poderlo 
Tec11oldtllco. 

-Por s11sf•11clo11a.- Podernos considerar dos aspectos: Organizaciones de 
funciones complejas y organizaciones de funciones simples. 

Una segunda clasificación en la lectura será la que a continuación se 
describe. 
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Primsias 

Producc:ión intermedia 

De~ a este criterio a c:onsidenn: 

_,,,,_,,__ Aquellas CJr881lizacioncs l:lU)'OS prochM:tos y/o scrvil:lios son 
-.ios pmra la opcnic:ión de - indusuias c:omo ejanplos tenemos la 
enerata dectric:a. el petróleo. eldrKC:ión de maderM. pnaderfa. pese:-. etc:. 

,._.eddll ,.__,,,.__ orpnizM:iones que sus prodU&:toS son 
subsec:uentcmentc proa:sados por - industrias. c:omo ejemplos 
seftalmnos. la industria textil. hicno y Ken>, prodU&:toS quimic:os. etl:l. 

-N-n.. ., llaarrollo.- Son <JrBllllizac:iones que sinlcn de llf'OYO o 
~ a -· c:omo ejemplos lnclic:m. el lnmpOl'te, 
c:omunic:acianes. et&:. 

_,,,,..,_ :rlP ..... - Son 8quel._ c:u~ ~ y/o servil:lios 
pueden - utilizados ..._._.__ .-- el ClOllSUllÚdOI', c:omo ejemplos 
..._ b a1m-, alzado, wsaido, muebla. etc. 

Las sisuientcs "._ific:aoca- - del mismo 8á1Cft> que ._ ya desc:ri._ 
Mltclionncnte, w da un .,..__ ..me lo que vm i-- las cmprau 
desde el punto de vista c:omo pequen., med~ y ..... 
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Clal,/klM:Mll N.,rrso 
e11 -'-rióll 81 llUllGlfo 

-e• 

Grandes 

Medianas 

-GN""-- Se eonsidaan gnndcs 8qucllu oqmtizlM:ioncs que son lu más 
imporuntca en su airo. por ejemplo: la lnclusttia Refiaqucra. 

-M....,.._- Aquellas organizlM:ioncs que se cncucnu.1 en un punto 
intermedio de importancia en cU811to a su giro. o 8qucllu que por su 
c:n:c:imicnlo y desmTollo han superado la etapa del taller famili• o 
artcsmud. por ejemplo: la Industria de Calzado. 

-hfr•da.- Aquellas organizaciones que son las menos importantes en 
su giro o de menos rec:ursos canto económicos como tecnológicos. 

Talc:on Panons formula una cluificación de acuerdo a los vlnculos que 
existen enttc las organizaciones y la sociedad en general. Dicho autor 
distingue cu.In> tipos de organizaciones. de acuerdo con su contribución a 
la sociedad. 

Produc:ción 

OrpnizlM:ión lntepaltiva 

M.nenimiento de P-

La primera como su nombre lo indica. este tipo de OrptizlM:ión elabora 
~que son conswnidos por la sociedad. 
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El segundo tipo busca asegurar que la sociedad logre sus objetivos 
preciados a la vez que genera y distnbuye poder dentro de la sociedad. 

En la ar.•·~- 1-S,.,,_, el propósito principal es :!IOlucionar 
conm-. encaminar moüvaciones hacia la satisf"acción de e,.._:talivas 
institucionales y -sur- que las partes de la sociedad funcionen de 
manera compacta. 

En último luglll" tenemos la arw-,..,,.. • M•_,,,,,_,. • ,..,,,_.,., 
la cual intenta mieg__. la continuidad de la sociedad por medio de las 
actividades educelivaa. cultunles y expresivas. 

Si bien cada una de estas es obviamente importlUlte para la sociedad, este 
tipo de esquema clasificador no dice mucho acerca de las Ol'pllizaciones 
involualldas. Algunas «Baftizaciones pueden ser ubicadas en más de una 
catcguria. 

Otra clasifie&M:ión de .-ganizaciones es la que dan ludz y K•ll•. que 
ofrecen una elllboración del mismo enfoque, es decir. solo seftalan la 
im~ia de las t'Uncioncs que cumplen; en la cual reconocen c.-0 
tipos principales de Ol'pnizaciones. 

eta~• 0-,..•lzlldo•n 

scii .. //C9ft,, """• 

De Producción o Económicas 

De Mantenimiento 

De Adaptación 

Administrativ--Politicas 

-~ ,.,...cdM o EaHll,,_,,,__ Es la que se ocupa de la creación de 
capital, la m .. uractura de tnerem1clas y la prestación de SeTVic"- al 
público en general o a Wl se¡pnento especifico de él. 



Estas organizaciones de Producción pueden a su vez subdividirse en 
f"onnas prl-rlu. Sl!C81td•rl- y tttrcl•rlu: asf mismo ofrecen un medio 
de inlegración instrumental de Ja sociedad a través de la producción de una 
salida que es consumida, a menudo como necesidad básica para la 
supervivencia. por miembros de la sociedad. 

Las Ol'Blmizaciones Productiv- o Económicas constituyen el tipo que se 
ajustan mejor al modelo de sistema abietto; son las que fabrican bienes, 
proporcionan servicios para el público en general o para un sector del 
mismo y crean riqueza; 11ev.. a cabo actividades como las agrícolas y 
mineras. la m .. ufactura y elaboración de productos. las comunicaciones y 
servicios. 

Estos productos llenml las necesidades de alimentos, viviendas, vestido y 
diversiones. y ofrece las recompensas e incentivos que obligan a las 
personas a conducirse de modo que se conserve el orden social. 

-Dtt M•1tltt,,,.....to.- Está dedicada a la preparación global de las 
personas para sus funciones en otras «ganizaciones y en la sociedad. 

Este tipo se subdivide en las o,.•1tlulclo11a ,,.,.,,.,,_ tlll'ecbl11tttllltt "" d --""'-lo. como la Iglesia y la escuela, y aquellas ocap.d,,. "" I• 
rat-r.dM. ya sea a través de actividades de salud y bienestar o de 
rehabilitación y refOt"ma . 

Las escuelas y las sectas religiosas son organizaciones de mantenimiento 
que cumplen las funciones de educar, adoctrinar y preparar. 

-Dtt ~- Crean conocimientos. desarrollan y prueban teorlas y. 
hasta cieno punto, aplican información a los problemas existentes. por 
ejemplo: las universidades, con sus actividades investigativllS y olrllS 
organizaciones para la investigación. 
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-Ad#Úlllstrflcidlt o PolhlctU.- Cuya preocupación es Ja asignación, 
coordimM;ión y control de recursos. personu y subsistemas. 

Es Estado es obviamente la más impommte y visible de lales 
orpnizlM:ioncs. 

OU.. mpniuc:ionn de esta cale80ria scrim Jos subsm.n. de Fbiemo, 
los pupas de presión. los sindicar- y Ju orpnizllc.,._ con inta'Clcs 
especiales que presentm a grupos tan diversos como los !Mdicos, Jos 
educ.dcwes o Jos -.ricul-. 

Las ftmcioncs Adminisll'lltivas o Polilicas se ocupan princ:q,.lmcnte de 
nuintcncr la cstnM:tura social más que aquella de 1- miembnJs de la 
sociedm. 

El EsUldo como principal esttuctura de autoridad de la _,.,¡edad. es Ja 
orptización más imponmte al respecto: moviliza a la sociedad conlnl los 
pelipos internos y externos, proporciona el marco 1eJ1111 ncccs.io p•a 
dctcnnins los cleTCChos y les obliaaciones, protegiendo a los individuos y a 
ocru entidades leaaJes unos de oerus. 

Amitai EIZioni, hace un an61isis de organizaciones y las claifica en: 

Coercitivas - Alincalives 

Rcmuner.aiva - Ulilitsiu 

Nonnalividad - Morlllcs 

Para esta clasificación EIZioni utiliza la A.,,,.cbha como la mayor fuente 
de dif'erencieción entre las organizaciones. 
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El concepto de Atltq11•cló11 es para Etzioni la manera como los 
participantes anenores de una organización responden al sistema de 
autoridad de la misma. 

La ad8ptación se expresa en el tipo de compromiso del participante menor 
con la or~ión. 

-C:•••tlo I• c:-rdtHI, es la base de autoridad. la adaptación es alincante 
como ejemplos de este tipo de cxganizaciones indica: los presidios. las 
delcpciones, los juspdos. etc. 

-C:•••tlo ,. •-•n.ddll. es la base de autoridad. la adaptación torna 
forma de una orientación utilitaria. como ejemplo de este tipo de 
organización seftala: Instituciones Financieras y Bancarias, Comercios. 
Industria, etc. 

-C•••do I• INls• ü -lorid•tl a NorMtdl ... , se expresa por medio de la 
persuasión, corno ejemplo de este tipo de organizaciones indica: la Iglesia. 
Organización Fraaemal, etc. 

La mayoria de las organizaciones quedarían comprendidas bajo los 
tipos '""CORgruentes= en cuanto que serian Coercitivas-Alineativas, 
Remunerativas - Utilitarias y Normativas - Morales. 

Otros llUIOftS como Peter M. Blau y W.R. Scott se basan para la 
formulación de una cl115ificación de organizaciones en principios 
diferentes. El criterio central en este caso es el Beneficiario de las Acciones 
de la organización. 

Este caso, el resultado de la organización, en cuanto es direcuunente 
consumido por un segmento de la sociedad, es la base de la diferenciación. 
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En este caso la naturaleza del resultado no es lo importante sino a quien se 
beneficia. Por lo tanto de la aplicación del criterio anterior resultan en su 
closific.ción cUllll'O tipos de organizaciones. 

Asoci11eioncs de Mutuo Beneficio 

._~_,_ Orgmtizllcioncs Comerciales •ccl ___ ,_ 

~ .. 
• ,_,, W.&. &:o# 

-A..a.dGwes • M••o a-~- En la primera de cll• los miembros 
de la misma son los bencficillrios primeros y principmlcs de laa acciones de 
la oqsmnización.. como ejemplo indiC81l, 1• coopcnliv•, clubs, 
qrupaciones religiosas, asoci11eiones proCesionalcs, .,.nidos pollticos, 
sind~. etc. en I• cuales se espera que los principmlcs beneficiarios 
- los propic» miembros. 

El punto cruci.a en este tipo de Ol"g81lizacioncs es -tener el conirol de 
sus miembros que psa llevarlo a erecto es necesmio hacer &ente a dos 
problenlm principmlcs. la apatía de sus miembros y el control oliprquico . 

..,.,....,_,,,_. C-0.les. - Los propietmios son los principales 
bencf"ICisD. 

Como e~to. obvio9 de este tipo indiC81l: I• rumm industriales. I• 
empra. de venta por correo, los .a- de wnta .a m.,.,.-eo y 
menudeo. los "-· las compaftlas de seguros y orsanizacioncs similares 
que son de propiedad privada y operan powa obtener utilidades. 
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El problema de este tipo de empresas es el de operar con eficiencia y 
máxima utilidad a un costo mlnimo con el f"m de seguir operando y 
desarrollandose para competir con mras organizaciones similares. 

-Ors~• M s-vtdo.- Cuya primera consideriM:ión son los 
el~ a quienes se les presta el SCl'Vido. 

En cata ~· se incluyen las agencias de trabajo social. escuela. 
dispcrwsios y cllnic:as de ulud mental. 

Los problcmaa c:naciales de estas orgmiizaciones giran alrededor de la 
posibilidad de proporcion.- servicios profesion.aes. 

Si los intepmUcs de su cuerpo de profesionales pierden interés en servir a 
los clientes y ac preocupmt. primordialmente. en h_. inM f*iil su tnb•o. 
o en promover en mejor forma sus propias cenera. el servicio resultsá 
afectado debido a que las energla y rccunos que se le dediquen no podún 
ser considerados como contribuyentes a la función primaria de la 
OrgmnizM:ión y serlln tomados como un costo necesario psa obtener 
bencf"lcios p..a el personal o parte del mismo. 

En este tipo de organizaciones se supone que el bienestar de los clientes 
debe ser el objetivo principal de las organizaciones de servicio. 

-Ors..U~a ,,.,. d ""- c..,..,.__ En las cuales el público en 
general es quien recibe los mayores beneficios. como ejemplo de este tipo 
seftalml; la policla. psques de diversiones, depanamcnto de bomberos, 
instihllOll de invcstig.M:ioncs p..a enfermedades graves. senricios armados. 
etc .. 

La mayor pste de estas organizaciones ejecutan servicios de protección a 
la comunidad o sirven corno su brazo administrativo. 
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El probletna que plantean estas organizaciones es el del control 
democrático externo: el público o beneficiario debe contar con los medios 
neceArios para control• los rmes 9Cl'Vidos a tales cwgurizaciones. 

El conuol externo democrático resulta esencial. pero se espera que la 
estructura interna de esae tipo de Ol'pllizaciones sea burocrática aobcrnada 
por el criterio de la eflcicncia. y no de la democracia. por tanto. el reto a 
- . oqanizacW.- es el mmtcnimiento de mecmúJlmos ~ 
cf"acicnees que imp~ en forma efCcti- los objctivoa de la 
c:omuniclad que, en forma idnl son decididos medí-te moetodoa 
delnocn1lllicoa-. 11 
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.. Un sr- reto .,.. la ora-nización moderna es de utilizar los recursos 
disponibles psa ~ con la mixima ef"ectivicl9d y ec:onomia. los 
bienes y scrvicim que la plllC necesita y de9ea. p_. hllCCI" ficnte a las 
deml9IClas se requielen clif"- tipos de ec:lividail ~-

La IUIK:ión ....... es el de ...,._ un llOlo Rto y varia 
responuh~. producir, ..- eficicnles, ..-_. empleos. pmtici.,_ en 
el deunollo legiaMI e intcmKionlll, promover mayor y mejores niveles de 
califica:ión de la fuerza de tnlblgo, contribuir a la independencia 
económica y -ial del..--." 

Por lo lanto, se puede decir que hay un rm inmediato y W1 fin mediato. 

- •n• ,,._.__Es la ~ión de bienes y servicios para W1 mercado 
independiente de los f"mes que se prctendml llegar con esa producción. Por 
ejemplo: la dunción de vida de la empraa. 

-Fhe ..,..,,,__ Supone el ...alisis que busca con esa producción de bienes 
y servicios~ sus objetivos estllblecidos". "· · 
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La importm'lcia de lu owpnizacioncs no solo puede medirse por el número 
de establecimientos, sino 181nbién por el capilal invertido que RPf'CSCDla el 
vlllor de sus .,.oducción, vlllor apqplllo, nweri• prim•, por los 
em¡ilcedos que acncr- y por la~ de compra que dan a la población 
lnlblüadora med-.C los sueldos y sal.X.. 

Al ~ disainlOS grupos sociales a una misma ~ de tralNYo se 
contribuye a dcsmroll• la capacidad administrativa, cc:onómi"8 y social. 

Loa mpcccos mlls imporlmlles por considcnr llOl'I: 

El que las .,.....izacioncs h.. proporcionado .... de las mcjol'cs 
ahcnulivas .,_. la indepcndcncia económica, podenMB decir que éste tipo 
de -s-izacioncs luln sido una ., .. oponunidad de la cual los HJUPOS en 
dcsvcnt.ga económica luln podido iniciarse y consolidanc por mérito 
propio, cabe mcncions que .. las cxg1111izaciones nos oftea:n la opción 
bllsic:a .,.... continus con una expmnsión cconómi"8 del pais, deMnollo, 
calidad y efectividad que olieo;c el cmnpo expcrirncnlal en el que se 
scncr- prod-. ideas, lécnic:llS y formas de hacer las cosm en donde 
llOl'I l• principales p:ncndaras de empleo y de I• que se """5idcren base 
fundammltal .,_. el dcurroUo económico de un pals". •• 
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CAPITUL02 

ESTRUCTURAS 
ORGANIZACIONALES 



Las diversas combinaciones estables de la división de funciones y la 
autoridM,. a ttavés de las cumles IC realiza la organización. Se expresa en 
las 4*'tU o .. ficas de ~ión,. y se complcmcntmt con los o19állsls 
de pl#stos ca aqul donde interviene nuestro capitulo en el cWll h8bl­
sobr9 las esauctura ors-Uz-ionlllcs. 

Sus ftmcionca, vcn~as y csactcrislicas prinKH"dilllcs del porque debe tener 
cualquier tipo de empresa una estructura oraamizacional p .. obtener un 
mejor y úpido desarrollo en la difusión de las actividades laborales de la 
orpnización. 

"En la -tiaocdad la realización de una eatructwa oqmtizacional en de 
dificil a&:eplación ya que no se tenla los conocimientos ncccsarios .,... el 
m-.to y aplicación de los diferentes niveles de funcionalidad que 
pcrtence:I- a su ora-U.:ión, es por eso que se dedic-. a buses los 
elementos que lleven la solución de actividades para obtener una mayor 
eficiencia y asl mismo mcj- su sitwM:ión laboral".' 

La orsaniz.ación es un a.,uplllfticnto de actividades neccsariu (ven-. 
producción, compras, crédito y cobranzas, etc.), para llevar a cabo los 
pi- a traWll de catas, def"lllicndo las rclKioncs jeúfquicas entre loe jefes 
y los subonlinadoa. 

Puede pcn- en ella como en una estructura dentro de la cual se 
desanvllo el trabajo dentro de las empresas, la dirección y las demu 
actividades.· ·m-- ...----•·íuil•u=--... _.... ---
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Esta estructura da una idea de orden y vinculaciones, una particularidad es 
que se desarrollan todas en forma dinmnica pues cubren trabajo humano el 
cual produce situaciones tales corno el awnento del funcionamiento de las 
relaciones hwnanas. 

La influencia buena o mala de la esttuctura orgánica. dependeré de cieno 
númel'o de f- como: 

• El grado en que corresponde a las necesidades de la empresa en 
cualquier momento detenninado p .. logr• sus fines. 

• La medida en que se conceden los c•gos a individuos cuya aptitud y 
personalidad conesponden al respectivo puesto. 

• Claridad con que se ha definido las obligaciones, responsabilidades y 
autoridad concspondientes a cada puesto. 

• El grado de flexibilidad de la estructura y su posibilidad de modificación 
para adas>t- a los cambios necesarios de la empresa. 

La falta de claridad al definir y determinar las obligaciones, 
responsabilidad y autoridad correspondientes a cada puesto de la 
Ol'p1ización. es la causa de muchos conflictos que c.casionan una 
defic"'-ia en la misma. 

La estructura es un hecho en cualquier organización y es el punto de donde 
debe partir los ....iisis sobre la mayor pane de las facetas de la vida 
organizacional. 
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••La dctcnninación de la esb'Uctura pare<:e fácil cuando la organización a 
dcsmTollado WI diapmna de la misma. en el cual apuezc1111 lineas de 
autorid8d,, de comunicación y un manual de procedimientos y normas en el 
culll especifique el lflldo de posiciones y funciones de los ocupantes que 
.... pnldefinidos. 

Sin embsp, en todo tipo de ~ión se presenta cui 
incvit8blementc, dnvillciones de .. ...,.. llUllPlitud. Es evidente que la 
delarninKlón de la estnlCtW'll requicn de ~ mú compleja .,_. la 
mi-. C\IOluclón que • ha tenido durmttc el ll'anKUno de los alk>S ••. • 

·fll • - - l:!!P ___ tJS._ __ .~F!lma.~ W--



Con la incipiente ncc:csidad de ~ una 11PliC11Ci6n más veraz sobre las 
actividades que cada individuo deberia de ef-. se crea lo que 
conocemos como eslnlctul'aa, la cuales tMVo un msco muy amplio de 
conocimiento podemM describir las necesi.s.des primllrias con las que 
cuenta la empn:sa •I como tambioen detcnnins cuales son las dificultades 
que sin la 11Plicación de esta afectarla a la ~ión. 

A continuación se har6 mención de alaunos conceptos: 

• "Es la estructu.-.ción técnica de las relM:iones que deben existir entre las 
funciones, niveles y actividlldes de los eletnentos materiales y hwnanos 
de un organismo social, con el f"m de lograr so armónica eficiencia 
dentro de los planes y objetivos seflalados''. • 

• "Es el grado de complejidad, formalismo y centralismo de la 
Ol'IJanización". • 

• "Es la base fundamental de una orgmnización donde se detenninan clara 
y especlficamente. las obligaciones y los niveles jerérquicos de ésta".• 

· t11--- P. t!""-m...,'--RJ!-lliill,.•L!T ... illlllt.JIS-.-._-,. -
,.,,~--($1-----~ ... :: ....... ·!.Jp~----1 '-' 



Se puede decir que la estructura organizacional es: 

La detenninación de obligaciones, responsabilidades y au-1dad de cada 
puesto, p- poder llevar a cabo las actividades correspondientes a cada 
individuo y tops el f"m estab1-ido. 
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La amplia diversidad de los niveles jermquiQJS, en las funciones de cada 
empleado deberá encontrarse en la aplicación base de las estructuras que se 
pueden dividir en tres grandes grupos, los cuales se describirán uno por 
uno para dar a conocer cual es la importmicia. sus ventajas y desventajas 
del porqué contar con eUas. 

La diversidad genera que el conocimiento se enriquezca más sobre alguna 
designación laboral en cuestión de actividades. 

Las estructuras organizacionales son elementos de autoridad formal, pues 
se fijan en el derecho que tiene un funcionario por su nivel jerárquico de 
exigir el cumplimiento necesario de los deberes a un colaborador directo o 
de aceptar la decisión que por función haya tomado su superior. 

Las estructuras organizacionales son las diversas combinaciones de la 
división de funciones y la autoridad. a través de las cuales se realiza la 
organización. Se expresan en organigramas y se complementan con los 
unálisis de puestos. 

A continuación se hará mención de algunas de las estructuras 
organizacionales más usuales. 

"Se concentra la autoridad en una sola persona, es decir. el jefe toma todas 
las funciones y todas las responsabilidades del mando. El jefe proyecta y 
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distribuye el trabajo y los subordinados deben ejecutarlo siguiendo las 
instrucciones dadas. 

Esta organización se fundamenta más en la autoridad y en la 
responsabilidad que en la naturaleza de las habilidades, y se ~erce cuando 
la autoridad llega directamente de un nivel superior y donde cada 
subordinado es responsllble sólo ante su superior jerirquieo, es decir, 
siempre hay un supervisor <:0n auloridad dirige a un subordinado y 
continúa el m.tck> por esc.ias interrumpidas ••. • 

Se basa en la naturaleza de las actividades a realizar, se on¡pna 
espcclficamente por depar1amentos basándose en los principios de la 
división del ~o y 11provecha la preparación y aptitudes del personal 
para ver donde rinde mejor. 

Esta oraanlzaeión se aplica particulannente en medianos y gandes centros 
de trabiüo; donde al centro de cada departamento hay un jefe que tiene a su 
cargo una t\meión detenninada y como superior de todos los jefes, esta un 
director o aerente que coordina las tareas de aquellos, conforme a los 
propósitos de la orsanizaeión. 

Se deriva de la estructura lineal, en cuanto que cada uno de los 
trabajadores, empleados, vendedores, etc., rinden cuentas a un solo 
supervisor en cada caso, con la modalidad de que en la organización mixta 



existen espe<:ialistas que hacen las veces de asesores en aspectos concretos 
y determinados. 
Los asesores ayudan con sus ~sejos, dan opiniones de posibles 
alternativas pero no tienen la autoridad para dar órdenes. 

Algunos de estos especialistas qucdml excluidos de la linea de la 
organización; ~ son du-torcs en dicha llnell. vi&ilan un deparwnento y 
al mismo tiempo son aaeson:s en otro punto de la orsmUzación. 

Los especialistas se someten a las órdenes de uno o más ejecutivos de alto 
nivel. 

Consiste en el agnapamiento de funciones de la estructura orgánica de una 
empresa. 

Las organizaciones seleccionan uno de varios métodos para llevar a cabo la 
división de los diferentes departamentos. 

Los métodos mu utilizados son los siguientes: 

• F•11do11eL Se hace de acuerdo a las actividades principales del 
organismo. Por lo general éste método se utiliza en los niveles m6s altos 
de la organización. 

• Por proll•Clo. Consiste en organizar los departmnentoS alrededor de 
delenninados productos. Por ejemplo: empresas de productos qulmicos, 
los departamentos de pinturas, aislantes, etc. 
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• TerrltorloL Consiste en dividir el trabajo en departamentos que presenta 
localidades o meas geogrAficas. Se emplean cuando las actividades no 
son susceptibles a agruplll'Se por función debido a su dispersión. 

• Par Slnlldo 111 d#lel& Método cuya fonna ha sido dictada por fKton:S 
del mnbiente exterior. 

• Par ._.,,,_ y proca- La depmumentalización se bma alrededor de 
una mllquina o de un grupo de equipos interrelacionados. Se refiere a 
tu diversas etapa de fabricación de un producto. Por ejemplo: en la 
armadora de autobuses: ensamblado. 1roquelado. etc. 

Es importante tonur en ~ta ottos aspectos corno: 

• C~lll..t. Es el 8flldo en que las actividades de la organización se 
descomponen o se diferencian. 

Los tres elementos de complejidad son los siguientes: 

-DfFen11d#lcl611 lloriUHtML- Es la fonna en que las tareas realizadas por 
la 01"891lización se subdividen entre sus miembros. 

Hay dos formas buicas en que se pueden dividir y asigns las tareas. 

La primera, es darle a los especialistas una serie de actividades para 
realizar. y la segunda es dividir las tareas de m_.-a que aquellos no 
especializados puedan realizarlas. 



Es imponante detenninar la naturaleza de la tarea. puesto que las labores 
rutinarias y unif"onne se acoplan con el segundo tipo de diferenciación, en 
cuanto que las actividades no rutilllllias y variables se subdividen 
comúnmente de acuerdo con el priJner tipo. 

Enue mayor es la cantidad de ocupac::iones diferentes en una organiz!K:ión, 
que requiere conocimientos y habilidades especiales, más compleja es la 
organización en el plano horizontal. 

-Difer~11cltlcl6a vnde8L- Se refiere a la profundidad de la jerarqula de la 
organU.:ión. 

Hall y colaboradores emplea como medida de la profundidad de la 
organización, el número de niveles en la má.s profunda de las divisiones 
particulares y el mnnero medio de niveles para la organización como un 
todo. 

Suponen que la autoridad es distribuida de acuerdo con el nivel en la 
jerarqula. 

Sin embargo, la posibilidad de que se pueda observar unajerarquia falsa a 
través de los niveles definidos por la organización queda en pie. 

Otra dificultad es ver si la autoridad se encuentra realmente distribuida a 
través de la jerarqula. 

Tanto la diferenciación horizontal como la vertical presentan problemas de 
control. comunicación y coordinación. 
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A mayor diferenciación es mayor la potencialidad de dificultades en 
control, coordinación y comunicación. 

-~núhl OJHICÑL- Se refiere la grado de dispersión geográfica de la 
ubicación de la instalaciones tlsicas ') el personal de la organización. 

La dispersión espacial se convierte en un elemento independiente dentro 
del concepto de complejidad cuando se observa que una organización 
puede llevar a cabo las mismas funciones con iaual división de labor y 
auTCalos jerirquicos en varias localizaciones. 

• El ,._#lo. El tamano de una ors-iización esta relacionada con el 
tamaftO de sus mietnbros y sus l'ft:unos. 

Las relaciones entre el tamano y otros componentes esuuctundes son 
inconsistentes. existe una lipra tendencia de las organizaciones más •-des a ser más complejas y más fonnalizadas. 

Las variables estruclWllles están asociadas con la tccnolOllia de openM:ioncs 
cuando se cncuenu.. en el tlujo de trabtüo. 

Si la tccnologla comprende un producto o serv1c10 de tipo rutinario la 
formalización y complejidad tiende a awncntar con el tamano. 

Los indicadores de complejidad relacionados con el tamafto caen en tres 
catcgorias mayores, como se muestra a continuación. 
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"Dispersión de las instalaciones flsicas, ubic1K:ión de las instalaciones 
flsicas, IP"ado de dispersión del personal y ubic1K:ión del personal (ya sea en 
una localidad, ciudad. etc.). 

Número de niveles en la división y número medio de niveles en la 
organizM:ión como un todo. 

Número de divisiones mayores, divisiones dentro de los departamentos 
individuales más especializados y número medio de subdivisiones por 
departamento. 

• For-U~d61t. La fonnalización o estandarización, se mide por la 
proporción de los cargos codificados que el grado de variación tolerado 
dentro de las normas def"lnitorias del trabajo. 

A mayor proporción de cargos codificados y a menor radio de variación 
permitida, mayor fonnalización en la .,..._.a-ión ••. • 

La codificación del cargo representa el grado de estandarización del 
trabajo, en tanto que la obsetvan<:ia de las normas es una medida de la 
libertad del comportamiento tolerado a partir de las normas. 

<71 .... - -- !2't> ___ .._.;rr..-L•&l! .... !lmLiiw,,. W--. 
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Como ya sabemos las estnu:turas or¡pmizaciorulles son las diversas 
a11nbm.:ioncs de la división de funciones y la autoridad a ~s de la 
aaalea ae ...aiza la oqanización. 

A continuación se mencionm"á algwuis de las vcntaüas y desvenhúu de lu 
abUl:tUrm 8lltes mencianadas. 

LINEAL O MILITA• ,.,_,... o..~ 

_ .. Es má c:sa y sencilla. -Carece cui totalmente de los 
-Se esaablece .... disiplina laboral. beneficios de la especialización. 
-Se facilita la npidez de acción. -e- de flexibilidad en los 
-No hay conflicto de ..wridad ni casos de crecimiento de la 
fUp de rcsponubilidad. empresa. 

-Es dificil capacits a un jefe 
en todos los mpectm que debe 
~-

-La orpnización deK8Ull en 
1-nbRs y .a pentcne uno de 
éstos. se producen c:icnm 
ll'llSICJlllOs •••• 

·,,,-..,._p. 041---.<1'--ai!=--u•LlP--u;;r--.1111,o. ---. 



MIXTA 
Vent.V- Davent .. 

-Esta basado en la especialización -No investiga pennanentemente 
planeada. lo que puede mejorarse o 
-Mayor oportunidad de ascenso innovmse. 
para el personal "8PllZ. pues hay -No plm esa nuevas mejoras 
necesidad de puestos de psa que su empresa sefonne 
responsabili.s.d. en c:oncreto. 
-Pennite la especialización de los -Siempre las condiciones son 
cuerpos llSeSOl'eS y al mismo de hacer oll'll vez suserencias 
tiempo se -tiene el principio de de mejoras. 
responsabilidad. 
-El aumento de eficiencia en las 
operaciones compensa el costo 
adicional de este tipo de 
nroanización. 

FUNCIONAL 
Vent~ DawnUV-
-Awnenta la capacidad y eficiencia -Es dificil diferenci• y definir la 
de los jefes por la especialiZ11Ción. autorid.s y raponsabilid.s de 
-Pennite se.,.... las actividades en cllda jef"e en los llSP"lOs que 
sus elementos mlls simples. son comWleS a varios. 

-Existe la posibilidad de répida -Se da c:on mucha ftecuencia 
adaptación en casos de cambios duplicid.s de mm1do. 
de procesos. -Se reduce la iniciativa para 

acciones comunes. 



.ro• DIVISIONES 

•"La ~ión con un sistema 
...,...,.... de control, ds6 una 
.... .,.... .. ewlueci6n ele llJUPOS. 
-Mayar ....-imlizllci6n. 
-Divisi6n ele ....,., - loc:alid8des 
.... ~ q11epennitcn 
npidlz - i. M:liYidmda de la 
-.-izaci6n. 

-Cada divisima ~ele libenad 
.,.... .....,.... - propios 
_..._.,_ - 1Upropia 
.,.._imciay•a.lllmcn un riano 
ele 1 ..... -- los ri­
............. ele wa que le 
__..,. llGlllwvivir. 

·tw ...... ,.. ......... ...... .. 

-Cada división tcndr6 a -icleaw" 
sus problemM en f"onna mslada -nspec:to• ... _.,...... 
la cqmizaci6n. 
-Cumldolm.-~ 
c:onlinúm siendo •i ....... por 
......... ,. ..... di~ 
pueden entaw en all'lfticto al 
_.....¡rpor~ fondos''.• 



Los orsmúgrama se .,,_a.i en forma pfica I• principales fUnciones y 
lineas de autoridal de .... cmpnsa en un - dado. Tmnbién son 
Uamadaa .,_de oqmniz.ación y ............ . 

Con la descripción libre a la idea de lo que es un organigrama. se 
.,._--. allJUIXm ConccplOS de diferentes adores. 

• Una pf"oc:a que muesua la esuuc:-. oqpinica inacma de la 
orpiniZ8C:ión fonnal de maa cmpraa, sus relaciones sus niveles de 
jCl'M'quúl y ... principales fUnc:ioncs que llC deHnoll-. 

• "Es la n:presentación pfica de las relaciones entre funciones y los 
canales de IMltoridad y n:sponsabilicled ..-uando adcmis de las 
relaciones entre indivi~ y depmtamentos ". 'º 

• "Es la representación ar*fica de la esuuc:tura org11nizacional ". '' 

·no1....,,..._p. .,.__..,,, ___ i!F--t.1•L>" __ ....,= __ ._._. -· 
·mi-...~ . .-...._ i;t:!m_.ªlú!!P ___ I(... '-1 
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Por lo tanto. se podr6 dcc:ir que Wl organigrama es: 

Una 1ep1escr-i6n ¡ptiis:a, en donde se plwna la CSlnlctUra 
~ionlll ele - entidad. es clccir. su .utoricllld,. respollAbilicllld,. al 
como - ~ enae pcr!iOllm y los clepmulncntoa cxilltcnCcs • 

... 



Todos los mgmnil!J111118S deben c.:ontener el titulo o dcsc:rip<:ión ~ de 
las actividades, fcc:ha de f"onnulM:ión, nombre de ql&Rn lo ehlboró, 
aprolNM:ión, explic:8ción de la tinas y sánbolos cspcc:illlcs. 

••Los ...-ni.....- se clasifü:an por: 

-Funciona/e• 

-Especia/e• 

Los Orstl.U.N- E-ctar.ies; tienen por objeto representa' sólo la 
estructura adminialrllliva de una institución o .,.ne de ella. Esto cs. el 
conjwito de sus unidades y las relaciones que las litp111. 

La estructura lldminislrativa es como el esqueleto del organismo. Por ello 
el organigrama eslrUCtural es como la radiografla de la organización. 
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Los Ort/••"1- F••clo•ala; son también llamados organigramas de 
ftmca-. Tienen por objeto indicar, en el cuerpo de la páfiA,. lldemás de 
las unidlleles y sus relaciones, las principales funciones o labores de los 
m....,. rcpraenllldoa. 

Los~,.- E.,_,.rn: tienen por objeto..._ de - wa 
especÍlll, en la c:ompoaición del dimpana, .iauna ~ apecial, ya 
-de .. --. o de ....... o ....... ftanciolws de la~izaGi6n. 

Los ~ E-...-•rlc•; c:on'*-1 sólo lo indiapenAble, los 
órs-- principales y las relaciones 1119 simples. 

No ....._ dculles y se ei.bonn p_.. el público. Son ... ins-to de 
inf"-ión ge1W1111. Prescnun una visión simplific..ta de una 
arpeizeción. 

Los ~ Al....-.C-; Representan con el mayor dcullc a wia 

...-izeción .,.a f"acilits su estudio, contiene todos los .,..._ y todas las 
re1ac-.. del mea que se pretende ....aa.r. 
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Los Ors••,.,__ Cll'Cllt.rn; el órgano representado de mayor jerarqula 
se coloca en el centro. las lineas de autoridad parten del centro a la 
periferia. y los distintos niveles aparecen como clrculos concéntricos. 

L.- ,,,..,.,._ MbthM: en alaun- ocuioncs por Qll'llOdiclad en la 
-.pmic:i6n de un orpni.,_., puede combin.- el form.IO vcniClll .,.a 
.S.- nMlcs y el hmU.onW .,.. otnM. En ate - el ttuo de 1• 
U.-de~ debe Mr lo auftc~ elmo .,.a no dej• duda de 
c:uM dlpno a el inmeclillto superior de Ob'O. 

Sin cmb-... ningún oqpnipwna puede expresar por si mismo todos los 
~ de la Oramniz81:i6n. Necesita c:omplcmcntanc eon un texto que 
explique ya - la ...aundcza de loa órpnos. de las re1-ioncs que hay entre 
ellos. o de - ftanc*- o lllbores" ... 

Como se muestra en los ANEXOS I, 2, 3 y 4 la forma ptlca de los tipos 
m6a usuales de org11nisramas p•• una mejor comprensión. 

. ...,--....... " ••'t e e ,..,,,. •••• 
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Las diferentes eslruCtUl'aS pcnnitcn a la oqanizac:ión ~ la que más se 
ajuste a sus ncccaidades, no existe una~ únic:a, ... «.-UZ-ioncs 
se dncnvuclven en ambientes c:ada vez mú complejos y de cambios 
acelenldoe. 

"A conlinUKKln se mcncionanl mlgunos benclicioa de la esaucwra 
organizacional tales coono: 

-e..- •11• •-""-" - ,_ m.ao.aa ti• -"°"""•,,,,._ ,..,.. •• -"••• 
tl.,,.rtll- ., Jd• o _,,."'"°' -"*"- .,¡,,.,.,_ ca.a ,. pNJeCÚ • , • ... ,,....._ 
..S• IOfl,. tldl,,,..r ftl11dolla y IKtlvltl•tla co11 ~ c-11ktacld11, tasi e- ••y-aper:lelhAlcU11 ,,.,. prN•clr ~ - _,._. ..,,.._ 

-Pe~ ,. CfNllPltr}lt*tl "'" - COlfflllOll•lllt!S ti• ,. -""'""· 
,_,,,.,,.. 1- ·~ si se 11• ti• .,.,,,,., eo1e t. e./lcNlfdll y .,._,,.,,,.,, ,,,.,,#11& 

-Lo cttOClttlltt M •" -reo q11e fod/11• d a.~ tle -s 
·~-.... 

·ISJ ...... _,_..., .... , """"" ..•. 
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Es importante mencionar que el contar con una adecuada estructura. por 
ende se contaré con un buen Oujo de comunicación, la ubicación de 
autoridad y responsabilidad, la eficiencia y efectividad, es decir, si se 
c~ta con una adecuada estructura la organización tendrá una base sólida 
p_. 1....- todos sus objetivos establecidos, asi mismo, mayor eficiencia y 
competitividad psa pcnr..-:cr en el mercado. 



CAPÍTUL03 

DESARROLLO 
ORGANIZACIONAL 



El desarrollo organizacional se "alifi'-'O de evolutivo en sus inidos y se 
considera que todavla se encuentra en cvolu"ión,. se puede de¡;ir que tuvo 
tres pq&:unores pnn"ipalcs.- El cntrcnmniento de sensibilizac:ión,. los 
sistcnms MM:~coe y la cnc:ucsta de retroalimentación . 

.. El ambiente únpcnntc en el que se apoya el surgimiento del deaarrollo 
organi::ac:io110I es en primera, la necesidad de lu <W8lllÚZIK'ione• de 
auments la producción, los servicios y la fuerza lllhonl en los aftos 
posteriores de la segunda ¡paen-a mundial. 

Despu6s de pllSar las guerras, las penonas presentwi problema de 
adaptación • los pupos, por esta razón empezaron • surgir en las 
oramtizlleiones talleres de eapac:itaeión que dieron oriaen a los grupos de 
sensibilización y de entrenmniento, de esta forma se empieza a buscar 
cambios Ol'8llftÍZll"ionllles e individuales en las orsanizaeiones a través del 
aprendizaje que el individuo IOIP'll en la intenM:ción de pupos ... ' 

De esta forma el desarrollo organizaciona/ se enftenta a la perspe¡;tiva del 
cambio plmwlldo, como el úni'-'O modo de que la Ol'ganizac:ión y sus 
respo!ISllbles puedmt mmndllr en el proceso de cambio. El desarrollo 
orgattizaclonol tnta de la adaptabilidad. flexibilidad p.,.. cambiar y psa 
anti"i.,.ne .a eambio de modo lúcido, eficaz y saludable. Asl mismo, 
identifics, eontrols y diripr favorablemente las fuerzas y faetOl'CS 
impllei- en el proceso del cambio, es uno de los pmides desaflos del Mte 
de deMrroU.. la orpnizaeión. 
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El Desarrollo Organi:acional consiste en una esttategia educativa que 
emplea los más amplios medios posibles de comportamiento basado en 
experiencias, a fin de lograr más y mejores opciones organizacionales en 
un ambiente cambi-. 

A continuación se hará mención de algunos conceptos de Desarrollo 
Organi::aciona/. 

• "El desanollo organizacional es una esttategia educativa adoptada para 
lograr un cambio planeado de la organización, que se encuentta en los 
valores, relaciones y clima organizacional, tornando como punto de 
partida a las personas y se orienta hacia las metas, esttucturas o técnicas 
de organización".• 

"Un grupo de invenciones para el cambio planeado. basado en valores 
humanlsticos y democráticos, que pretenden mejorar la eficiencia de las 
organizaciones y el bienestar de los empleados ••. 3 

"Es un proceso de cambio en ideas. costumbres y esttucturas que se va a 
dar en la organización para lograr la m6xima eficiencia ". • 

·(11,,.._,,~ ~ ,«trM12 5 CJ . ,..,,,. 
,.,~--·- _,.... __ 
,.,_.... __ -¿,,,,. ""lllml .... 'l!.J!"!!lm·--·~''-' 
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Por lo tanto. se puede concluir que el Desarrollo Organi:acional es : 

Un conjunto pl'Ktil:O de instrumentos y técni&:aS para cambios planeados, 
en vincul11eión con los fllCtoreS y relllCiones hum- existentes en una 
.,...UZ.:ión y de ala-.i-el f"m dc!Jelldo. 
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"El Desarrollo Organizacional se caracteriza en los valores hwnonisticos y 
democráticos pana lograr un bienestar tanto para la mganización como para 
los empleados ... ' 

El Desarrollo Organi:acional refuerza el proceso mediante el cual las 
personas en las mganizaciones se vuelven más conscientes de sí mismas y 
de los demás. 

Los programas de adiestramiento y capacitación de la industria y del 
gobierno, son una parte muy importante del desarrollo organl:acional 
como los programas de uso más corrientes, tales c<Kno el de entrenamiento 
de la sensibilidad. 

ºEl Desarrollo Organi=aciona/ tiene ciertas características distintivas que 
a continuación se mencionan : 

-Es pl•1teado.- Es un método que se basa en datos para lograr el cambio, 
y el mismo incluye ingredientes tales cocno: establecimiento de metas, 
plan'!ación de la acción, implementación de control y tomar acción 
corn:ctiva cuando sea necesario. 

-Esta orle11tod• • los prol/Jk,,,.s..- El Desarrollo Organi:acional intenta 
aplicar la teoria y las investigaciones de un buen nún1"ro de disciplinas, 
incluyendo la ciencia del comportamiento conductual, a la solución de los 
problemas de la organización. 

58 



-ll-rPeJ• •• elff09•e lle los 111sle•tU.- Es un medio para ligar en forma 
más es'""ha los recursos y el potencial hwnano de una organización con 
su tccnolo&la. estructura y procesos administrativos. 

-Es 1Mrfe llel4N/ tld proeao • .,,_,,.,.,,,.c/M.- El DestUrollo 
Organizacional no es lllao que cstál hsiendo unos extrdos dentro de la 
orpúzación.. Se convierte en un medio de administrar los procesos de 
cmnbio orpnizaeional. 

-E• ••• -•I• ,,.,,. re_._- Refleja procesos continuos y en 
marcha. No es una serie de actividades destinadas a implantar un cambio 
especifico. Se requiere tiempo para que se convierta en un modo de vida 
en la oqmnización. 

-S. elf/'oc• • ¡.,. -jorws.- Puede beneficiar a cualquier or¡p111ización. 

-E- orte.Mll• • I• •cdtl-.- La importancia es que en verdad se haaan las 
COiia. 

-Elll• "-•tlo e• 1-r1- y prtlcdca 11tlll4ltU.- No es un capricho, se tienen 
sólidas bases en la teoria e investiaacioncs. 

Estu csac:teristicu indican que lu ~ que implement.n los 
prosramas de De11tUrollo Organizackmal se comprometen a efectuar 
cambios fUndamentllles en la conducta oraanizacionlll .... • 

·r., "·_,,_P.-. G!G!m __ .._,.111'-.i..ucr..-.... 1..1-!!!lll-.Jllllio. ---
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"El campo del Desarrollo Organizaciona/ es muy amplio y variado, por lo 
tanto, sus objetivos también lo son, aunque éstos deben seguir el 
diagnóstico de situaciones que deseen modificar, algunos de los objetivos 
generales los cuales pueden ser aplicados con casi todos los procesos se 
mencionan a continua:ión. 

-Oble1ter o ll""-' I• i•fo,--chl• oll}dlV8 y 1tecn•rl&- Con el fin de 
poder empezar con las demandas del cliente, es decir, empaparse de las 
actividades esenciales pm-a conocer más acerca de la organización para 
alcanzar el fin deseado. 

-Dl•g1toslic.r problelfltu y sitM•cl-o; l••tldsf•clorl#IS..- Es en donde se 
detecta lo que le duele a la organización, en que úea, departamento o 
sección hay mayor Indice de problemas, que es lo que propicia el problema 
y de que forma se puede mejorar la situación. 

-Da•rroll•r lllS pote•cl•lül•tln tle los l1ttllvl•os.- Es necesario 
desarrollar su potencialidad para una mejora continua en beneficio de su 
persona y la organización. 

-Dn•rroll•r I• ct1p11cltl•tl de col•borltclM e1ttre los l1tlllll/thlos y 
g,.,pos.- Es de suma importancia la panicipación del o de los involucrados, 
ya que si se caRCC de esta no se topa el cmnbio, algunos de los factores 
que pueden desarrollar esta capacidad es la coniunicación se pueden hacer 
a través de dinámicas o plálicas. 

60 



-C:oMfH'dblUzar •r-11l:.11do e l11tesr•11do 1- 11ecald•da y ob}edvos de 
I• e,.,,,ra&- Se tiene que adaptar el caanbio a las necesidades y objetivos 
de la empresa para alcanzar lo que se pretende. 

_,,_,,-0-•r ,_ ~ tle ~11"-'tJla • lott.s ,_ 11ltlela.- La 
comunic:Kión es el fKtor clave pma la disminución de problemas ya que la 
mayoria radica en átc. es de suma import.ncia tener una conumicación 
explicita en todos los niveles pma que tcnp una buena circul11eión y esta a 
su YeZ aa- mayor eficiencia. 

-E.,,_ltll' l#IS .-odollo y se11"'-'-- u 1- peno11-.- Los 
sentimientos y emociones de las personas es Wl factor que no se tiene que 
perder de vista. ya que a través de estos se pueden dctccts insuficiencias, 
inconfonnidad lo cual aCecta a los intereses de la organización 

De los antes mencionado podemos decir que como prlllclfMI objetivo tlel 
0...rrollo Ors•11ludollo son los logros y resultados a través de las 
estnteaias establecidas para la satisfacción de las demandas".' 

·tri - - ~ d.,.,Rt.t*'lll.IP2--••LlP"9 __ ...._, i11Wio- W.•. 
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Las perspectivas pma iniciar cambios que tena- éxito se mejOIWl cuando 
se aplican paos sucesivos de modo explicito y fornull. 

El proceso o tr6mile del desanollo de las orgmnizlM;iones consisle en la 
recopilación de dalos, en di11g11<>5ticar y pi-ar les organizaciones e 
intervenir activamenle en la ejecución. 

Estas etapas siguen muy de cerca d procao lle cw•61os Pl'OSN-llos 
.... llacrUIM """ ,__,,,, .,, ,_ sw11'-60 ,,..-. 

IUiCQl'll.ACldN DE DAJW 

Son quizá las operaciones más incisivas del proceso del O.O, la primera 
fase implica determinar la indole y la disponibilidad de los datos necesarios 
y de los métodos aplicables p..-a recopil..-los. También da aran importancia 
a los procedimientos técnicos y a los métodos usados para def"mir el 
sistema de la oramiización, las relaciones entre los elementos o subsisiemas 
y la manera de identif"K:S los problemas y cuestiones debatibles 
principales. 

puqNóTtcq y rl.,1NUCIÓN 

El hincapié primordial de esta fase recae en el proceso de solución de 
problemas. El análisis de el desarrollo de los sistemas contiene numerosos 
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procedimientos técnicos relativos a la identificación de cuestiones 
importantes y debatibles a la implantación im:luyendo la determinación de 
qué sistemu se v... a aplicar. en qué orden. qué actividades deben 
inieisse, qué recursos son necesarios, cuáles son las prioridades y su 
~ronnsión en objetivos. También implica f"onnul• estrateaias 
.,.,..Uvas y deunoU.. pi- .,... su impl8Dc.ción. Se da aran imponmneia 
al damnollo de nuevoe enroques y 90lllCtnlos a prueba para resolver 
problcmm de la ors-iiuc:ión y,,....,..... el sistema a io. cmibiw. 

&jl«CpQd«q«re«f'«NCl6NJ 

En cualquier sistema de organización pueden cubrirse una gama desde el 
adies1nlmiento en sensibilidad y el método de lllbonlorio, hasta la 
estructurac:ión de equipos e interpupos y cualquier otro número de otros 
~tKnicos. 

La ejecución. como etapa de Jll'OCCSO del O.O. puede decirse que es la 
-ión baHda en planes fonnullldos que siguen a una fase del 
diacnóstico. La acción de recopilar datos y/o formular diaanósticos es de 
sobra decirlo, una m-.era de intervenir en el sistetna y puede ser un 
imPKto intenso en el aspeeto intelectual de la oraanización. La distinción 
es importmlte porque hace resalts la necesidad de escoaer una ejecución 
adecuada para el caso y que este encamada a un problema de la 
.,....UZ.Ción en P•ticul•. 

••1 ,,,._.. • ,,,_,,.,._,, • .,...tuu:IMI., ,_.,._ ,_ d Lk. Liia 
F.rrw'. a "-':rifo - _.,,. _,_ que están encaminadaa a cumplir un 
.,.__ administr9do por la alta pnncia y beudo en ._ ciencias del 
c:omponamiento .,... fosrs un e..ibio pl-ificado ..iudable, sepín las 
exipncias del anbiente interior y/o exterior que las 6l0ftdicionma. A 
contimlación se presenca dicho proceso".• 

. rn ,.._ -.. - .... iliL ...... L•*-lP0M-•ªU!P ___ _,,_J!Ne!á ....... 

63 



lNTJWppCClÓN 

Se establea:n los objetivos de las relac:iones con los involucrados, asl como 
la recopilación de infonnación a través de los grupos, participación de la 
información y estable<:er prioridades y planeac:ión de la ac:ción. 

«BIJNldNp« INrp«MACION l'DU(jN41ncq 

Se recopila y analiza la infonnación. se concluyen donde est6n lu ireas 
con mayor Indice de problemas, se detenninMl los objetivos del cmnbio asl 
como la disponibilidad del sistema y su potencial para el cambio, se 
utilizan eslrllleSias como enuevistas, in\lestigac:iones, discusiones en grupo, 
disefto de con&oni.ción y retroalimentaciones. 

PL.1NMCfdN f E.tECUCIÓN 

En esta fase se distribuyen los tiempos, la disponibilidad de las peBORas 
involucradas, se establece las prioridades y tipo de intervención que se 
necesita asl como identificar los puntos de apoyo pw-a su acción. Algunas 
estrategias es el enuenamiento de grupos y entre grupos, se establea: el 
modelo ideal para las necesidades de la organización, asl como un cambio 
estructural, es decir, de niveles jerárquicos, centros de poder y lineas 
formales de QOlllURÍCllCión. 

ESTANUZ,1ClÓN DEL CAHNQ 

En esta fue se tiene que desarrollar consultores que vigilen y supervisen el 
cambio constante, es decir, un desarrollo de cambio continuo e\laluando los 
av .. ces y volver a diagnosticar la situación de la organización después de 
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cada lapso y se establecen mecanismos para una continua evaluación y 
emnbio. 

•Et ,,,,__. • ~rrrlllo Ors-h.at:IMl.t tHUW I• Lle. SIUUIN LMz 
G-~ Ltlpn _,__ __ ,,_ que se describen a continuación. 

Qcq&C'CGdN YAN,:(y.p.s PE Ld lNfP«M.dCIÓN. 
R.ecoledm' 10da la información y analizs a uava de pnx:cdimicntos. 
enawistm.--. ele. 

WAGN4.gzCO Yft.dNE¿tClóN. 

De acuerdo a esa información se va a decir donde esta el mal y que es lo 
que se tiene que c:ambi• y después rec:cts. Existe ama pl-ión. es decir, 
se presunta: ¿En qm tiempo voy a obtener ne eambio? 

B.fBQ!CldN. 

Ejcc:uts o llev• a la prictica lo - pl--SO. 

El modelo que utilizamos para efecto de esta invcstia-:ión es éste último; 
ya que lo -~ como el más caso. sencillo y pr6ctico .,... todo 
tipo de empresa que quiera mcjors la calid8d de sus bienes o Mn'icios". • 
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E~· . , : , 
~- ... - ,. .. M•' • • 

Como ya ~ el Desarrollo O'JlOlfuacional se basa en una CSlnllcgia 
educativa que hace hincap• en la imponancia del c:omporUmiento 
e~ en un clima de c:olabonc:ión cntn: el aaentc de cambio y los 
componentes de la organiUlc:ión, siendo el primer ponavoz de una filosolla 
social. 

"El Desar70/lo o,ganizacional da importancia a los estados psicológicos 
que limitmt la habilidad de los empleados para comunicarse o intcrac:tuar 
c:on otros miembros de la oqJ81lizac:ión. esto es: la ncc:esidad de abrir un 
sistema de c:omunic:ac:ión al igual que mejorar la colaboración de grupos".'º 

Necesidad de hac:cr un clima organizacional annonioso tanto para las 
necesidades individuales como para las necesidades de la organización. 

"Otra impol1-Cia del Desª''º"º o,gani:aciona/ es la manera de manejar 
y optimizar los recursos dla a dla c:on un estilo renovador y revitalizador. 
Al igual que predica una forma de vida en la cual se deben hacer las cosas 
de acuerdo con la forma de ser y -. con lo que se dice y con lo que se 
hace. Asl mismo ayuda a combatir la resistencia al cambio, la modificación 
de la conducta, actitudes y hasta la misma esttuctura organizacional, con el 
fin de lograr mejoras para la organización y los empicados".'' 

·(IOI ¿. ---- ,,.__ 
2 

' •? ~ -· 
m1 - ~ ~ ..,,..,Silt.Mfll.lP--llU2---"""-;sw.. #. 
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CAPÍTULO 4 

EL AGENTE DE CAMBIO 



El Agente de Cambio jucp WI papel muy importante dentro de la 
organización ya que es Ja persona encargada de dar alternativas o 
recomendaciones de Jos divenos problemaa que enftcntan las empresas. 

Por lo tanto, el Agente de Cambio surge de la gran necesidad que tienen las 
empresas de acuerdo al ambiente en que se desenvuelve. 

Sin embargo, el trabajo realizado por el Agenle de Cambio debe de estar 
respaldado por la gerencia. de Jo contrario no tendrá validez alguna. 

Algunos autores nos dan sus conceptos de agente de cambio. 

• "Personas que actúan como catalizadores y aswnen la responsabilidad de 
administrar Jos cambios" . ' 

• .. Es aquella persona capaz de desarrollar, en Ja organización, actitudes y 
procesos que permitan a la organización a transaccionar proactivamente 
con los diversos aspectos del medio intemo y externo".' 
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• .. Es el profesional que cuenta con la experiencia y preparación 
académica para poder ejecutar conectamente el cambio".• 

Por lo tanto, se puede decir que el Agent. de Cambio es: 

Un pupo de penonu o una penona que da posibles soluciolws a ic. 
problcmM existentes, medi.ntc di~ imlnllDellt09 y técnicas utilizadm 
ses<m I• necesidades de la ~ión con el fin de .acanzar mayor 
filnc:ionmniento. 

El apnte de cambio debe tener presente dos aspectos fundmnentales, el 
primero es el de poder •umirse como agente tk cambio de ...-ra integral 
y el 9qUlldo de lidcrazso. 

Debe de - involucrado en la dinllmica laboral que ttansfonna su 
entorno para enriquecerlo y adaptarlo a las nuevas condiciones y 
.-kl..sea futuras . 

.. La necesidad de innov• SIJrBC con las presiones y demmtdas ambientales 
y tecnolóaicas. el conOicto con las subunidadcs CJ1'8111lizacionales que 
de-. operaciones estmles, tales como los ~- de manuftlctura. 
.,.._....icnlo de .... y personal .... 

El Ageni. de Cambio debe de mm. en cuenta los requisitos de 
procesamiento de infonnac:ión y de truc:endcncia de limites de la 
~ión dentro de SU mnbicnte.· 

e.1-..,.~. - ...... -l! ...... 1L4'.:!m~-llf..1 "-1 
(# ~ . ._,._. I? ', e •? ._.._. . .UO 
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"Los Agentes "'1 Cambio ayudan a las personas y a los grupos de la 
mganización a uabliú• mejor j-; CSlos ~ios 80ll tosrados por los 
procesos de .:ornunicación, toma de dec:isioncs y solución de problemas".' 

Los Agentes "'1 Ca,,,bio deben 1- cicrtaa c:aractcristicas tales COlllO: 

- c,,,,.c111_,, lle ~•ktldll&- El hombre a-=esita de los demás y de la 
comunic.:ión p.. poder entenderse con ellos, debe tener un amplio 
conocimiento y capacidad ya que es la persona que ttasmite y traduce 
ideas. 

- Sn- f_,,..llor lle •e•te&· Ya que es un educador que esta pendiente de 
la preparación técnica y hwnana de sus colaboradon:s. 

- s- objedvo.- Tener conciencia y capacidad para hacer análisis de 
actitudes. habilidades, motivaciones y perjuicios y como se pueden 
intcnel11eionar con el cliente. 

- s- 611-• est:Mdl._- Que invariablemente este atento y abierto a olr 
ide• de sus colabondores. 

- Ser lle )Mido ••-"deo.- Para detectar problema y no confundirlos con 
to.slntomas. 

· C$ ~- - S- d' ____ j!!P---•,L· SW,,. .... 
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- 8" ,,,,,_, d' pttl/0#1111lo y co11,,,,.cl#ll-to.- Que influya de manera 
positiva y con la razón, lajusti~ia y el af"cc:to. 

-S.••.,.,_..., __ ,,_,__,.,, __ ,_,. *-ka. 

- e_ .. ,,,,,__•• ...... - •••.,,,.,..,..,.,., • •• .._,,.,.. 
,,,... ... - ... •AJ- - - ,,,,.. .,.. ... - ., cwv-- •••• o -. _,.,.,,,,,,,,.. 
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El Agellle de CaMblo debe tener aert.. habilidlllletl ya que es mi& persona 
que esta e~ta a .,_ vmriedad de cin:unae.nei9, las c:ualcs tiene que 

uher ...-j• en 1111 -· 

.. Dic:h• habilidades :1e en li--. - silPIC: 

-Esa1cll•r.- ldentif"ac:msc c:on los puntoe de vista del c:liense. 

-c:o,.p.11;ui.- Habilidad .,.-a rec:oncx:er y romcna.. el potenc:ial de ocros, 
c:rec:cr y apnmdcr de esta experienc:ia. 

-Sopor#.- Habilidad psa enttar y llPOY• la relac:ión de ayuda c:onjunta 
con el cliente y reunir todlls las c:ontribuc:ioncs que se pueden utilizs sin 

importar de donde -· 

-l11tesrwcldll.- Habilidad .,.-a abstncr y 4:01Rlmcionar los dalos relev-tes 
a la situac:ión en cuestión, •1 c:omo los efec:tos que de esta se deriven. 

-S'-:.- Porque tiene que apepw a la mayor realidm posible. 

-1..,,,.rdlll.- Porque no debe tom.- pmtido alguno en dctenninadas 
c:irc:unstmK:ias. 
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-F'lodbl&- Para ajustarse al ambiente y adaptarse a situaciones 
innpendms. 
~--.- P .. 11c.- en el momento lldecuedo para "- s-cauntu. 
ofieccr inf-ión y "- SUllftelMlias en el - que el cliente i6stc 
lilltO".• 
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"El Agenie '* COMbio debe -auir el liderazao.,.. la dimensiones de 
tarea, y .,... la dimensiones de c:lima y din6mic:a p11icx>-soc::illl, de modo de 
ayudm' a ic. c::u.ntca y demM pmtic::.,..._ del •istema objetivo a 
deHnolls, - el~..._.,. 

Pana ac::- c:on crac::ienc::ia en - a-, niveles y ire• idelllmentc se 
considera el siguiente perf"al. 

-A•-~- Conc::ienc:ia rulista de su pcnonmlidlld., sus puntos 
fuertes y sus puntos ~bilcs, c:.psidades y limitac::iones, motivac::ión y 
nec::csidades pcnonalcs, valoRs y Ktitudn, filosofta de trab..;<>, etc::. 

-co,.,.••ldlt ti~ t. ar.-~- Conoc:cr y entender la organizac::ión, 
lo que requiere, ya sean c::onoc::imientos tcóric:os o pñc::tic::os de Deunollo 
Organizac::iones, expcricnc::ia de tnbl!jo en la empn:sa, identific::ac::ión de 
problema, oportunidades, poccnc::ialidades y limitac::ioncs del objetivo. 

-C~O. l•~d- Cmpac::idad de rclac::ionmsc efic::azmcntc c::on 
los c::lientes y partic::ipmites del esfilerzo del O.O, c::rcando un c::lima de 
c::onfi--, apertura, respeto, c:olaborac::ión y ayuda mutua para si y enae los 
dcnúla. 

-C.,,.dl#N llflN ll•cier f_,,te • I• rolMnid• ., c.•610 y iMHr "°.....,,, .. 
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El trabajo de un Agente de Cambio debe de ser un trabajo abieno, 
«mfiable, auténti"° y de mutua wlabonción "°° los clientes y demás 
p..UCip•"ca involucnidos en los ~bios ".' 

Este ~o nquiere el múimo de participación e ·implic:M:ión de la 
clicllWela. es evidente que es ideal en la prilctica, y debe lli-- a lu 
"81iclades del siatcma, a la Cllpaeided y moüv-ión de sus panicipmtn . 

. ,,, -·---121m-A.Ji!lm ____ iw,,. ----
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Como ya se menciono el Agente de Cambio debe de estar involucrado en la 
dinámica laboral que transforma el entorno para enriquecerlo y que 
adoptara las nuevas condiciones y necesidades fiaturu de la organización . 

.. El Agente de Cambio puede ser administrador o no, ajenos o relacionados 
con la empresa, es decir, internoS o exlernos, los cuales serán determinados 
por la propia organización dependiendo de sus necesidades. 

A•c•tc flc C•mHo E'Efttlf9. 

Puede ofrecer una perspectiva más objetiva que los internos ya que no 
están mezclados con los sentimientos de la organización, es decir, pueden 
dar sugerencias o posibles soluciones sin estar involucrado con alguna 
amistad que impida ver la n:alidad. 

Es necesario que éste tipo de agente de cambio se empape de la historia. 
cultura procedimientos de operación y del personal de la organización para 
evitar los cambios drásticos que pudieran perjudicar a la misma. 

APCJUc te c49Ho 'N•me. 

Éste tipo de agente es una persona o vmias que se encuentran dentro de la 
estructura de la organización y perciben un salario. 
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A diferencia de los externos suelen ser más cautos en sus resultados. por el 
temor de ofender a compafteros y amigos de tiempo, lo cual afecta a los 
intereses de la empresa".•· 

.. También se pueden clasificar los tipos de Agente de Cambio por su 
modalidad como se muestra en el siguiente cuadro. 

MODALIDAD TI'° DESC.,PCll>N ........ Se realiza por una o varias 
persona que se encuentran 
dentro de la estructura 

Ubla.cl6• de la organización y que 
perciben un salario. 

Exter11a Se realiza por una o varias 
personas es independiente 
de la organización que lo 
contrata por su servicio y 
percibe honorarios. 

De proceso Consiste en acrecentar la actitud 
del cliente para funcionar con 
más eficiencia. ayudar a percibir 
entender y actuar sobre lo 
que sucede a su alrededor y 
dentro de él mismo. 

E6'F,,.,.e 
Det•re• Consiste en ayudar al sistema 

cliente a través de proporcionar 
información. desernpeflar una 
tarea especifica. etc .• que 
resuelva un nrnhlema concreto . 

. ,,,~._~._..-~ Z:r!.m-·llUOl!ll•--t,._f ~ ICW- MS. 
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Facllltador Se le <:0nttata para ayudar al 
cliente a encontrar por l!I 
mismo - solw:ión a su 
problemMica faeilitlllldo el 
proceso pma llcpr •ello. Se 
orienta mm • •..-n,,so• y es el que ....... ...... ,. rclaeiona con el O.O . 

Es.perto Se le contra&a .,_.resolver una 
situaeión especifica. su rol ser* 
el de ofieccr el consejo 
expcrimcn...SO de alpicn que 
sabe y su urca_. hacer aJao 
.,_. el cliente. 
Generalmente son llamados 
nor cuestiones ~coicu" .• 

Algunas de las ven~as y dcsven~as de los Agentes de Cambio intcnloS y 
externos, se muestnm en el siguiente cuadro; .,_. una mejor visión y 
elección de acuerdo • las necesidades de la problemálica que se presenta en 
1• orpnizm:ión . 

. ,., ~- - ......... dol ___ U!!l ___ lt.. _ .,,_ 
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AGENTE DE C4MlllO 
INTEllNO EXTEllNO 
v ....... v ••••••• 
~onoee a fondo a la ~ión -Setrma de wt experto en el 
-Se halla disponible .,.. .,._ rmno. 
-.Ción --al lrimite de -P- un c:cJIÜunto de mcdiCM 
bc:mnbiom. ulllMlkidoww y ... 

-É•la .............. al-del• encauzmnieftto ha •ido 

~----- debalibles 
y de los hacia .. invalipeióa de 

.,..,.,.__ vipntcS operKioncs de deAnOllo 
-E- cmpacilado ,_. pNSlar al orpnizal:iones. 
oqmiuno los millln09 servicios -Puede oftecer un nuevo 
que el comuhor externo. enfoque. 

-Toma má riesB09. -Brinda confianza y objctividlld 
-E• impscial. 
-No depende del •istcln• 
de premios y cuti90Sdel 
cliente . .,._ ••..... .,._ ..... -

-No todos los considenn expeitom -Requiere de tiempo y 
-Muchas veces se tiene que 11.iustar esfuerzo p.-a -• los rec::unos de la empresa y al cliente. 
.-idades de-· -Debcr6 pasar un tiempo 
~ lo domúwn prejuicios y p-acopl- y conocer 
mentimien- •ubjctivos. los problema debalibles y 

-Puede lener intcnM cradm. los urpntcs. 
-Dependen del sistema de premios -Si son relaciona tcmpol'ales 
yCMli ... 1161o poclr6 de9empcfler un 

-Existe .. tendencia • deles- pmpel limitado en ·-raponaaltilidadn - • operaciones del o.o. 
cualquier ocro especialiSla -Lom .____de I09 -.entes 

de cenbio exaenx. son .a-. 
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TESIS 
DE LA 

NO DEBE 
BlBUOlf.CI 

.. Hay Wlll 81'1111 v1lriedlld de modvoa .,... contraas a un agen1e de ca"'bio, 
esto depende en •- medida de IM ncH:CSi.t.des de la orgmiización, 
.. gunos de los -ivos m6s comunes llOll: 

-E-tllo • t. e,,,._- Consiste en el estudio de recursos, resultados, 
politicas y esll'UCtUnlS directivas de Ol'gllllismo, con el propósito de 
detenninar fuerzas y debilidades; asl como los problemas fundamenlalcs 
que impli'*l el t1n deseado. 

-El•bo,...clM tle so/Mc/0110 ,..,. ~ tleter•ú11ulos.- Puede ser 
que se le pida la elaboración de una nueva estructura administrativa. un 
sistema de información, un pi- de capacitación, etc. 

-Aefll•r co- -nor.- En el sentido escrito de la palabra. esto es: 
contestando cuando se le pregunte y formulando opiniones personales al 
respecto. 

-Aefll•r e- fflClllh#lor tle procesos.- El consultor ayuda al cliente a 
optimizar su eficiencia a través de la observación, percepción 
entendimiel)to y vivencias de su propio comportamiento (prim:ip.tmente) 
para con él, para con otras personas y para con su entorno, ayud*ldole a 
hacerse conM:ienlC de los ef- de éste. 

-111--.•clollo opedtlles.- Investigar los nuevos instrumentos 
especlficos, su operatividad, conveniencia y vialidad. 
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-Ay11úr - po11n e11 pl'#lcdc. 1111• solMclAll.- Se solicita su ayuda para 
poner en man:ha cualquier solución, por ejemplo: la selección y 
capacitación del personal, penuadiendo a otras personas sobre las 
a>nvenicntes del nuevo sistetna .., .. 'º 

·uo1 - ...,__ ---. .. .-r•r.•-.i:i:>!iooo•U••--•' -.,. .,.. 
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Es ncc-1o c:onoccr y c:onsidcnr ._ dcmmldm de la Olpllizaeión .a ipuil 
que -.au.. si es el wto propic:io.,.... implcmems una intervención 
de un Asw- '* c-b;o. 

Como ya se a.ncion6 en los temu ..aeriorcs el Age11te de COlrlbio 
Externo. se recoonicnda porque no esta lnvalucrmdo con b sentimientos de 
la oqanización. puede ds una posible solw:ión mú certera sin af'cctar o 
lastimar los sentimientos de las~ que labonn en la empresa. 

Además que no depende de los im:entivoa y caalips del cliente y esto aun 
lo hace más impmn:i.. para dar posibles altcmalivas de solución a los 
problemu por los que se le solicita. 

Es necesario tener loda la disponibilidad del cliente para lasrar un trabajo 
con éxito del Agente de Cambio, ya que sin la disponibilidad ni 
participación del cliente e involucrados no se puede alcanzac el fin 
deseado. 
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CAPÍTULOS 

RESISTENCIA AL CAMBIO 



.. La resistencia al cambio surae por vlll'iM razones como la conformidad 
con las nonnas. la cuales sirven pwa conln>I• y reaW- la conduela de los 
individuos de 1U1 pupo, poi' lo Imito en el momento que es neccsmio llev• 
a cabo 1U1 cmnbio que altere las IMWlllllS del pupo. lo más prolMlble es que 
se encuentre resis1enei-. ~la amenaza a la nlabilidad. 

La cultura de 1U1 pupo y organización es lo que da unidad e identidad a la 
vida de éstos; por lo Imito, cumulo se intenta modiflc• alsún aspeclO de la 
orgmiización. se alteran algunos elementos de su cultura. siendo aqui donde 
surge la resistencia al cambio. enlre más grimdo sea la diferencia entre los 
nuevos valores y actitudes con los anteriores. mayor sen la resistencia ". 1 

Como ya sabemos los cambios eslán en lada parles. acompaftan al hombre 
en su ambiente social y en procesos biológicos. El cambio como lodo 
proceso implica una capacidad de adaptación, apenura a la innovación y 
modificación de actitudes, valores, estrucluras y sistemas. 

Podemos decir que el cambio es una fuerza que se impone y a la vez es una 
fonna de sobrevivencia. crecimiento. madurez y desmTOllo. El cambio 
debe de ser dirigido con prudenci-. inteligencia y oportunidad. de lal 
manera que las decisiones tomadas impliquen procesos de mejora continua 
y de ésta forma disminuir la ,esistencia al caMbio. 

Los empleados se oponen al cambio porque constituye una amenaza sus 
necesidades de seguridad, de interacción social, de status o de autoestima. 
La percepción de la amenaza proviene del cambio puede ser real o 
imaginaria. deliberada o esponlAnea. 
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Los empleados tralal'án de protegerse contra los efectos del cambio. Sus 
acciones pueden ser desde quejas, morosidad intencional y resistencia 
pasiva huta ausentismo, sabotaje y lentitud en la realización del trabajo. 

Si bien, "el ser humano tiende resistir el cambio, esa inclinKión la 
_..._.... el deseo de nuevas experienc:i• y de .-ibir to. pnemios que 
-..,.nan al cambio; no lodos to. cmnbios encuentrml rcsiatcnc:ia, pues 
ala- son busc:ados Ktivama1te por to. empleadoa; ou- son un 
insipifiC9'tcs y rulinMioa que se b-. fmnilima y no hay rcsisteneia ". • 

• <11~ ~.,,,_ •• ........._ <!'._ ___ .l!Z!!m-••1Jtlit.:22 !111111"* ~-. 
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La resistencia al cambio puede propon:ions información sobn: la 
intensidad de los sentimientos de los empte.dos 8CCl'ell de una determinada 
situación; propicia una liberación de emociones y también puede invitarlos 
a pensar y babi• más acerca del cambio. para que lo p.-lml entender 
mejor. 

A continuación se hank mención de algunos conceptos de resistencia al 
cambio. 

• "Es oponerse a lo desconocido y que nos haga perder lo que valoramos 
como importante o positivo (riqueza, prestigio. poder. status. etc.)".> 

• •~Es la no aceptación al cambioº.' 

De lo antes mencionado podemos decir que: 

La resistencia al csnbio es la insegwidad y desconfilM>Zll a lo desconocido, 
que puede af"ectar sus intereses o situación denuo de la organización. 
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~... ' . ·- ..... ___ . ~ -

Exialcn vsios f-.:S que ~lcrwt la resistencia al COMbio ya que es Wl 

f"cnómeno psirn-social que debe estudiarse ~ ..a, psa adopl8I' de esta 
f"onna ._ reblciones y condiciones que favorezcm1 al cmmbio. 

A continuación se distinauen aJaunos factores que ac:eleran la resiswncla 
alcaMbio . 

.. Es WI flldor muy imponante que tiene que estm" en equilibrio con las 
necesidades y demandas de los empleados y la Of'Bllllización, ya que a 
través de éste se puede det- el rendimiento y eficiencia de los 
trab~adores y por ende de la empresa. Si la nxMivación no es suficiente, 
el rendimiento sed deficiente por la inconformidad la cual provoca 
conOictos que repercuten en el buen funcionamiento de la oraanización. 

Como humanos, somos animales de costumbres, dependetnos de éstas o de 
1-~ ~- Sin embar¡go cuando nos enften'-- al 
cambio, la tendencia a responder de la -. acostumbrada se convierte 
en ftlcnle de resistencia. 
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Es probable que se resistmi al cambio la ~ porque sientlln 
amenazado su sentimiento de ,....-idad. Un ejemplo podrfa ser el -unc:io 
de recorte de penonal. muchos emplelldos podri- sentir que sus empleos 
están en juep. 

La preocupac;ión que los canbios puedml reducir los inpesos personales. 

Los cambios en las actividades latio.ales o las rutinas de trabajo 
establecidas también pueden despertar temor económico si la aente se 
siente preocupada por no poder ejec:uts la actividades o rutina nueva de 
acuerdo con los ~ anteriores, sobre todo cuando la remtmeneión 
gusda relación esll'ec:ha con la pnxluctividlld. 

$.3.S Mlftlo • la tloco•ocllle. 

Los cmmbios reemplllZllll lo conocido por la ambi¡¡Oedad y la 
incertidumbre. Por ejemplo. la introducción de procesadora de palabras en 
una organización, sipifü:a que las secrehlrias de los ~tos 
tendrán que aprender a ~j• laa máquinas nuevas. alaunas sec:retarias 
pueden sentir miedo de no poder lulcerlo y pueden dennollw una actitud 
negllliva ante la idea de tr~• con procesador de palabras o actuar de 
m_. disfuncional si se les pide que las usen".' 

·(S)~. - $- -----·----·,...,.. -·-· 
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Las personas dan f'onna a su mundo por medio de sus percepciones. Oyen 
lo que quienm olr. iponn información que se opone al mundo que se han 
Cftlldo. 

Los miembros de una organizaeión pueden resistirse al cmnbio por 
~upsles la_. en que su trabajo y sus vidas se venlln afectadas por 
el. AWI cuando sicntmt una considerable satisf'acción con su trabajo actual, 
quizla les preocupe que las cosas empeoren cumMlo se traduzc:mi los 
..,....., .. propuestos. 

Los empicados pueden resistirse al cambio por estar <:anscientcs de los 
posibles pn>blcmas que evidentemente han pasado inadvertidos a los 
inic:i..sores del cambio. 

Factm" que inftuyc en la resistencia al cambio ya que m.-ca ciertos pMrOnCS 
y hKc que la gente se resista al cambio por los mismos. es decir. por 
tcmmes al la innov11eión, al que di'*' siguen a la sociedad y a los pMrOnCS 
qucmsca. 



El aspecto psicolópco es wi f"actor que -lera la resistencia al c.mbio ya 
que si la pasona el pupo de pcnonaa no se crM:ucntran convcrM:idas del 
cambio o no est6n .. lmiQmcntc prepsedas .,.... áte surp la resistencia 
al cambio que w puede proy- en reacciones ncpivas que ... _ a su 
pcnona y a la oqmiz.aci6n. 
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La resis1encia a una propuesta de cambio constituye una seftal Plll"• el 
aaente de cambio. para detenninar las causas reales de la resistencia y 
lueao mmdenet una actitud lo suf"teientemente flexible como para que se 
superen en fonna apropiada. 

~Algunas de las tácticas pana combalir la resistencia al cmrrbio son la: 

La resistencia se puede reducir comunicándose con los empleados para que 
comprendan la lógica de un cambio. La fuente de resistencia n:side en la 
falta de infonnación o la mala comunicación. Si los empleados reciben 
todos los datos y aclaraciones de equivocos, la resistencia cederá la 
comunicación se puede lograr por charlas individuales. rnemon\nduns, 
presentaciones de grupos o informes. Funciona siempre y cuaulo la fuente 
de resistencia sea la comunicación deficiente y que las relaciones entre 
administración y empleados se caractericen por conli- y credibilidad 
reciprocas. Si no existen éstas condiciones es poco probable que el cambio 
tcnpéxito. 

Las personas que se opongan al cambio pueden tomar parte en el .,,.__ 
de decisión. Suponiendo que los participantes tienen experiencia suficiente 
para aportar una contribución imponante, su participación puede reducir la 
resistencia, lograr el compromiso e incrementar la calidad de la decisión 
decanbio. 
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Los Apntcs de Cmnbio pueden o&eccr una gama de actividades de apoyo 
para reducir la resistencia. Cuando los emplcadoa sienten muc:ho temor y 
ansiedad, la --'a y la terapia. la ~tación en habilidades nuevm o 
en WlM v-~ c:onas, puede f'acilitar la ....,._ión. La desven .. a de 
esta lilctica es qus requien de tiempo, resulta e.,. y su 11Plicación no 
~el•xito. 

La resistencia se concentra en unas cuantas penonas poderosas, se puede 
negociar un paquete de n:c:ompensu especificas para Saliaf'ac:er sus 
necesidades individuales. Quizá se requiera de negociación c:omo tác:tica 
cuando la resistencia viene de una fuente poderosa. Sin embargo, es 
imposible pasar por alto lo elevado de sus costos potenciales, ademú existe 
el riesgo de que cu.ido el agente de ~bio haya negociado con una parte 
para evitar la resistencia. se de lugar a la posibilidad de chantaje por parte 
de - personas .... 

·MI ... - ~ dº•----'"'---111.J'111i¡o. -,-
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"Cu.lquicr modifi&:Kión o movimiento de un p&.to o un esa.do a otro que 
ca pawptible dcnll'O de am "°'9texto y es llevado a c:abo en función del 
desequilibrio prowoc:ado para al..-zs una estabilidad que fecilita la 
cfk:icnc:ia y efectividad en la ejec:uc:ión de ac:ciones. 

Se lulblmm del modelo clásico del proceso de cmnbio. en los tres pasos de 
Lcwin y posteriormente se pmien-* el modelo de investigación de I• 
medidas necesllrim en sus cinco pasos. 

-~•..i.111o.- Son los cmnbios para superar las presiones de la 
nosistencia individual y el conformismo del grupo. 

-MlWllll#ll-- Con el aumeto de las fUeczas impulsonis para alejar el 
~iento de stlllUs que se puede Rducir las fuerzas nostrictivas que 
entorpecen el movimiento. Es decir. el desequilibrio para al<:anzs una 
estabilización desuda en al¡pma problcmllllica. 

-·------- Es la estabilización de un cmnbio equilibnndo las 
~que lo impulsan y lm que los restringen. 

Se puede considerar que el status es una condición de equilibrio. para 
supas las presiones y el conformismo del srupo se necesita el 
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descongelamiento. Éste se puede lograr de tres maneras, se pueden 
auments las fuerzas impulsoras para alejar el componamiento de status 
que, se pueden reducir las fuaza reslrictivas que enlol'pccen el 
movimiento .,_. dillt8neiarso del equilibrio existente y la terc:era altenudiva 
es la combinación de las dos mitcri-. 

Cuando el emnbio se ha llevado a c:abo. .,_. que tenp ~xito la nueva 
situación debe de -.1ane para que pueda ser .-.ida c:on el tiempo. 
Si no ilC da este último pmo. exilltell muchas poeibilidades de que el 
cambio dwe poc:o y que las penonas tiendan a la c:ondición .,terior del 
equilibrio. 

-La ,,._,,,,.dd11 • 1- .:do.-.- Se refiere a un proceso de cambio 
basado en la recopilación sislemMica de datos y en la elección de una 
acción de emnbio basada en los datos analizados. Su im~ia radica 
que oftece una metodologia cientlfiea p ... manej• el cambio planeado. 

Éste proceso consta de cinco pasos: 

Ofer•trm 

Es lo que le duele a la organización, el agente de emnbio f"onnula 
preguntas, entrevistas, repasa registros y escucha los intereses de los 
empleados. 

Se realiza el estudio de la inf"onnaeión reunida en la e111pa anterior, de tal 
forma que se idcntif"lquen los intereses primarios, las lflreas de problemas y 
acciones posibles. 
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Conaüte en c:ompmtir "°" los cmplc.dos lo que se ha cnc:ontnldo en el 
~- y ..-U.is. Los cmplHdoe "°'1 ayuda del llPftlC de c:mnbio, 
clllbonn p1_. de ..:c:ión pmra dcAnoll• el cambio que u necesita. 

Es la pste Kliva de la investigación de 1• acc:ioncs. Los empicados y el 
agcnae de cambio ponen en prktica acciones <:Ollcrctas pmra CCXTCair los 
pn>blcmaa que hm identificado . 

........... 
El apnte de cambio evalúa la eficiencia de los planes de acción. Usando 
corno punto de rcfcn:ncia los datos iniciales rcwiidos, se puede comparar y 
cvalus los cambios subsecuentes. 

Una de la ventajas de CSlc proceso es que se centra en los problemas. El 
agente de cambio busca "°" objetividad los prob~ y el tipo de 
problema determina el tipo de acción de cambio. Otra ven .. a es que 
involucra a los empicados en el pn>ceso, red- la resistencia al cambio, de 
hecho cu.Ido los empicados hm1 tomado p.- activa en la etapa de 
rctr..iimcntación, el proceso suele adquirir impullO propio. 

Los empic.dos y pupas que han tomado p- en el se convienen en Wta 

fuente interna de presión sostenida psa propici• el c:mnbio ".7 

·<71~. - .s ........ •---u•-----_,.,,,. ---
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CAPÍTUL06 

PROPUESTA 
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~I PROPUESTA PARA COMBATIR· LA RESISTENCIA. 
'. . AL CAMBIO EN UNA MICROEMPRESA DE 

CONSTRUCCIÓN 

ANrBCBDENTE&. 

Las cmprcsas de 11C1V1cao de constnacc:ión son wua pueda abiata al 
mercado de trmtsporte terrestre ya que surge con la idea de tr..,.j_. en wua 
actividad que cicn.nentc cuenta con un 8111Plio twwo de éxito es desde 
hace mucho tiempo lltr6s que existe este tipo de actividad. Que llPOYª al 
sector industrial y al mismo tiempo al de 9GVicio su principal objetivo es 
el mcjonmicnto continuo del sistema de vida del pats. 

LllS empresas de construcción en este caso fOl'mlm un medio por el cual 
los seres humanos están en condiciones de satisfacer sus necesidades. 
Casa, Q/"1Cinas. Centros Comercia/es, Escuelas, Centros de Salud. 
Instancias del Gobierno. Dependencias, etc. 

En las empresas tradicionalmente se desanoll- dos tipos de conductas las 
positivas que ,, .. en 8PO)'o. dcssn>llo y Cf'!Cimiento de toda la empresa en 
la que el conjunto de acciones que el pupo dcHnolla psa ....,_ de 
mmicra 111*5 ef"teicntc y eficaz los objetivos que se tienen pi.ncadoa. en la 
conducta ncBMiva en donde las acciones que se c1aano11 .. impiden que 
los objetivos -- lopados con la calidad y en el tiempo cstablceido, esto 
se basa en que I• conductas mal intencionadas dif"teula.. la actividad 
l9boral en la que se encuentran. 



La principal fünción es detenninar alternativas de solución. prevención y 
eliminación de la resistencia al cambio en otros tipos de elementos que se 
relacÑlftlln du-a-1c c:on la empresa. 

SITV.4Cl6N .4CTV.4L DE L4 EM,..11&4 

GIRO. 

INSCRIPCIÓN 

E•no • • IH'? ~-u-fa..a.M ,.,,_.,, 

LUGAR DE ESTABLECIMIENTO 

S•• 11111.clo # P, "''erlor .J a.mo "" S.11 l111111do 11:1.,,.,.,,. Mtbtko 
D.F. 

PROPIETARIO 

1VTAL DE EMPLEADOS 

JI 
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TOTAL DE LOS llECU.ltSOS HUMANOS DE L4 MIC•OEMl'llESA 
DB C:ON!lrllllCCI ÓN. 

PUESTQ ACTIVIDAD .I!2LY. 

. PlupieUrio COOl'dina, dirise las tuncioncs 
de ........ - _.,._..,._ 

. Admin~ivos Controla lado lo relacionado 7 
en cuestión financiera. 

• Chof"eres Su labor es entres- la rncn:.ncla 13 
en el liempo y destino concc1o 

. MM:hetcn>s Su aclividad es el llenado del 10 
camión y ayudanles eenen*s 

TOTAL 31 
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TOTAL DE INSTAUCIONES. MOlllLIAIUO Y EQVll"O DE LA 
MIC•OEMl'•ESA DE LA CONSTllVCCldN. 

Es impon..tte mcnciolur que la mieroeu411c- de &:OllSU'llCCión. e-eon 
un predio de 1.000 m' de supcrf"acie, •I mismo. c:ucnta eon 170 m2 de 
consuuc:c:ión. Dicha m.t.la:ión - cncucntra> ubic8da en s .. 1....-io # 
9. 1111. 3 del 8-rio de S.. lpsio. Jztapml ..... WxH:o D.F. 

El mobilisio y equipo conque cuenta la microempn:sa se cnlista como 
siauc: 

-Tres escritorios -Dos cmnpuladons 
-Tres .-chivos -Una impresora 
-Diez sillas -Dos m*luinm de escribir 
-Una sala -C~ camiones de remolque 

-Dos ..-nóviles QJIDpllClos 
-Un lnlilcr de c:sp 
-Veintep.ias 
-Cinco cmnetill• 
-C~ juegos de herramienta en 
acncr-i. 

En cum110 al capital se cuenta con un llpl'O><imado de S400.000.00 en 
diversas cucntm bmN:mias. Nonnlllmcnte C9te dinero es ocupado ,..... el 
respaldo de los concunos que realiz8n las dif"crentes instituciones que 
requieren el scn'icio de CGnSUUCCión. 

97 



Ante todo la función directa que se tiene al eres. dcssrollw una 
micrcwww• .. - de t:OllSlnH:Ción es llcvw adel .. 1c la oportunidad de mayor 
cnc:imimllo. 

P .. llevs a cabo lo sipienlc se describen las actividades prilK:iP*s de la 
~de ClOilllnia:ión. 

• c...,..- ... __ ·- 3 

,,.,,,. ·-cddlt 
• "'-*"•' '* 'n 

. 71'9._ ....... 
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FVENTE DE EMll"LEO 

La indusuia de ~ forjó aftos -• la aplic.:ión de elementos de 
tr-pol1e como una buena idea de crecimiento a nivel pala, ya que es 
indispenuble el uanspone en la micro empresa de la constnM:ción para 
poder hM:a" el en.lado del IOlllerial. Por lo.-, esta actividad a llmi4o 
que deunol1- como t\aentc aeneradonl de emp'- ya que se ~uiere 
desde ~ que son t.s personas que apoy .. a toda actividad de la 
c..-ga de camiones dentro de su categoria de ayudantes generales. chof"c:RS 
son lu ~ que se dedican a llevar a su destino los dif"erentcs 
mMerialcs llOlicitmdoa por el interesado. 

Comentamos Wl poco sobre las actividades de estos últimos recursos 
hwnanos ya que es en ellos en donde la dit"icultad de cambio en sus 
actitudes y aptitudes hacen que la empn:sa no tenga las satisf"aa:ioGes 
necesarias. 

Fisicamente e><iste la compn>bación de las compras y a su vez los gastos, 
los desgloses y deduciones del IV A, la compra de material y la difusión de 
éste mismo. 

• A BH Edijicock»w:s 

• KGF Cmull'llCCione:s 

• MC// Conslrwxlone:s 

• MONTAJES ConslrucciOne:s 



• PRODJCHA Constrw:clones 

• S/METR/A Constrw:ciones 

• CONSTRUC7VR.4 Y URBANIZADORA CARRASCA. 

• CICAJ>RO 

• CIYIDE!iO 

• FONAPO 

P- CCJ119C8Uir a - consttuctons el Ir .... es necessio, que el duefto 
se relacione d~ en el aspecto comercial. psa llevar una buena 
ruta, .....,. y flete a la zona que se le destine, es decir, se tienen que tener 
buenas rdsioncs con la dependencia psa lilcilitar los trámites 
necesaios corrcspondicntes 11 la stividad de la empresa psa el buen 
funcionamiento de la misma y a su vez incrementa el desarrollo urbano. 
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CASO PRÁCTICO 
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Una parte meduls para aplicar la propuesta para com"-tir la resistencia al 
cambio es fundamental a tnlWs del ftpq«e 4• Pavm«e Qrcselwdge!ll 
dacrito por la Us:. §e4«w Lec G•M'a Ung. d qc.t ...- • tm -·--· ·-; 
IJ•• •0.dHyA ........ 1-lld'• 1saM!lr&. 

Se UlilizmR éste Procao de DesaTollo ~ionlll. porque se considera 
el ma llPIOPi8do a I• .-ict.des de la mi'1oempn:sa clc consnucción en 
estudio. 

El .nalizs la infonneción recopilada "-* mú f6cil el ~ en donde 
es1* f".u..do la empresa y noe podemoa hacer las sipienlcs prcauntas 
¿Pon¡u6? y ¿Cómo? es decir, porqué esta sucediendo y c:6mo lo podemos 
80lucions. 

Aqul se ~el ftancionmniento de los sistemas administntivos de 
la cmpnsa para ayucls a la obtención de un mejor nivel de sa1isfacción 
~ional propanicndo mejorM a aravés de un infonnc ~ico 
encmninado al mpoyo de - f"ann a Mpir como microcmprcsa. 
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t~~L-;; l. .. 

:;:i~~t:~ ' - ' 'l 

Esta miQUCmpresa de construcción fonna un medio por el cual los seres 
humanos pueden Atisfaccr sus necesidades de llCUCnlo a su alc:mtCC c:omo 
por ejemplo: c..a. oficinu. cen~ c:omen:iales, escuelas, centros de salud, 
instancias del aobicmo. dependenc:i•. etc. 

Datos generales de la empresa en estos momentos tales corno: 

GIRO. 

F1day A~- 8 COllflJr• -••• 8 ~- ü COIUlnlccl#I& 

INSCRIPCIÓN. 

LUGAR DE ESTABLECIMIENTO. 

SAN l••tado # fJ l•lerlor .J, ll•rrlo 8 S•• l•••do, I~, Mhdco, 
D.F. 
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PROPIETARIO. 

sa. E,.,,.,,., C•-.lto ,,._ 

TOTAL DE EMPLEADOS. ,, 
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TOTAL DE LOS •ECVllSOS HVMANOS DE LA MIC•OEMP•ESA 
DE CONST•UCCldN 

El local del recuno humano que maneja la microcmprcsa de c:onstnleción 
es de 31 empleados que a continuación se describe 4XJn mayor detalle. 

l'UESTO ACTIJl'IDAD 1VTAL 

• Propiic:tsio Coordina y diri8" las fulM:iones 
desusempl d '5 

• Administrativos Conll'Olan lo relecionado con 7 
la c:ucstión f""lllmlCiera 

• Choferes Su lllhor es entrgar la mercm>ela 13 
en el tiempo y destino awrec:to 

• MACHETEROS Su actividad es el llenado del 10 
camión y myudmltes 8"nenles 

TOTAL 31 
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Psa la obtención de mayor inf"ormación nos apoylllDDS en la elaboración 
de -1ionaioe, c:on el objeto de poder detcc:ts CCJR may..- vcncidad los 
dif".-CS ~que tiene la~ y a su vez cuales son los 
de ..._,,... lndic:c que pueden _.._ - la vida de la misma. Dichoa 
~se.,_.... apreciaren el ANEXO .5 y ANEXO .5-1 
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ACTIVIDADES ,..INCl,.ALES DE LA MIC•OEM"1ESA DE 
CONSTllUCCIÓN 

La función directa que se tiene al cn=s y dcunoUs wm microempresa de 
construc;c:ión, es llcv• llddmte la oponunid8d ele ~ c:rccünicnto 
alguna de lm actividades que pt-'cn conducir a dicho c::recimicnlo -= 
_,...,._. .. ,..,_ 

Físicamente existe la comprobación de aimpns, sastos, desgloses, 
ded~iones del IVA, y la c:omprai ......ua de materiales. 

Es evidente que la mk:,_~ no cuenta con wm cslructura 
oqpu1izacional plaamada. es decir no tienen un orpaigr-a, no ~ 
delimitadas las funciones de cada puesto, las polflicas no eslán establ-idas 
en un m .. ual, no hay un mapa que espec:iflque las rutas de desaino, todos 
eslos ,._ v., a inRuir para que la microcmpresa no t.enp el 
f"uncionamiento adecuado y no loge de ,,._. óptima el ...-jo de sus 
~-
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La falta de una cstnK:tma puede influir en la llWa coonlinaeión entno los 
diferentes depmtmnentos en los eU81ca se origina la duplicidad de lnlbajo, 
mal mmncjo de la división de~ y no• da la apec:ializ.Kión. 

i... rclac~ con las difcrcnlcS insülUC~ clcpcndicnla. &lllca como 
SHCP, S8lullrid9d, IMSS y ot.. P(lblic:aa cnll'c -, - de -
mi.,an-ia pma el buen ftlnciommieaeo de la .,....U-ión ya que 
asilizml la .,.. c:...aiclad de trimilcS que se 11cv- a cabo en la 
núc:loempraa de construcción y no se pierde tiempo, dinclo y esfbcno. 

El analizs la información recopilada haú más fllcil el ~ en donde 
esta fallando la empresa y ,_ podemos lwccr I• siguientes PftBWllaS 
¿Porqu6?, y ¿Cómo? es decir, porqué esta sucediendo y QHn6 lo podemos 
llOlucions. 

ES18S preguntas se podrán contestar en la se¡pmda etapa del ~ de 
Desat'ollo Organizaeional antes descrito, esta etapa es la de ,,_..ddko y 
~ la cual se desarrollara por sepsado para un mejor 
-.limiento. 

Una pane medul• para aplicar la propuesta psa eornbair la resÜllelK:ia al 
emnbio es ~hll a tra'llés del Proceso de Desanollo Organizacion.s 
antes menc:ionado y descrito en el .,..,1tu1o 5, ya que es.- herramienta 
fund8lncnlld que cmplesemos adminislQlivmnenae .,.ra combmlir la 
resistcnc:ia al cambio dentro de la microcmpres.a de ~ión. 
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Es mqul es en donde se d~ el ftlncionmniento de los siSlemaS 
lldministnlliv- de la empraa psa ayuür a la Cll>tcnc:i6n de m1 mejor nivel 
de Ylisfacc:ión orgmaizacional proponiendo asl mejoras a uavés de Wl 

informe ll!c:nico encmninado al apoyo de sus ~ a seguir como 
núcroanpraa. 

Se dÍal!lftOSticmá de acuerdo a la información obtenida en la pri..--a etapa 

--descrita. 

Algunos problemas que sobre salen en esta microempresa son los 
si&uienlcs. 

-L• Cll-do • lo -Cftlro ortl••l:-do11•I ,,., liqlCMlt• la fMllcl-­
y •dlvla"- ;le los '"'•"""'ª ;le lo ors•11l:-d611. 

-Lo f.- lle c-oclllllal- o,,_,,,lsnwdl10S por parir ;11!1 c/#111e. yo 9•e 
co~ lle ~ .18••-t•tlos poro u_., e __ ,,,, d co111rol ;le 

"'~ 
-C:on.cto•~-·~ 
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En la pi-ación se mencionaran algunas soluciones alternativas para 
combatir estas deficiencias, asl mismo, la resistencia al cambio que ha sido 
latente por p- del cliente por la ma1a idea administrativa y costumbres 
que se hml ido oritPn-do. 

Estos pmblcmaa loa podemos comb81ir por medio de le s .,....... ya 
que es un factor indispcnseble para poder lograr la consc:ientización de 
todos los involucrados en la problemática. a través de dinámicas de grupo 
para que participen y se sicn&mt integrantes de la empl"CSB y de fonna 
directa puedan comb81ir la rcsistc1K:ia a1 cambio. 

Se m-j•an dinámicas para sensibilizm" a los intearantes y crearles una 
conciencia positiva hacia el c.....bio, tal es el caso de l• '"km= N vwee 
T<Tml•« rl• ,._,,,.,.,,.,,.., •e • ntf•mttl• d 4Mler LWi Fcnrr 
ntls& 

En dichas sesiones la retroalimentación servirá para que la persona 
participe logrando asl un c11111bio de actitud de acuerdo a sus motivaciones 
y sentimientos. 

Las sesiones se llevar6n a cabo de la siguiente manera. 

-E• .,. e.so -f-Ñ• •,.,,,os llr 6 ~rso,. .. ,,.,.. •• -y- -•r}o "*',_,..,, __ o. 
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-No AllO' co11tlld-a por ~ lid -.-k fl• c......_ - tlft:lr, a 
.....,_,,.,, 110 _,__•••lile ldllo - .,..,,_ce. Es *dr, •~lid _..........._,,,. _ .. ._w:+'ll 
_z........,,_ • ..,,,,.,., .. __ ,_.._~,,.-.a,a ,,_,,,......._,__ ............ ., ~ ......... ~ ... ,.,..,,,._, 
·- f - ,. ....,,._ _ •• ,,.,,..,. ., .._ - ...... ,,.... 
_,_, l'rlfs• 

La l"INllid8d de esta dimmica es lopar la pstici.,.ción del pupo h..:ia 
mcl8S espec:ll"icm. la intenll:ción de los miembros en forma diMmica y 
cspondnca adem9 librancnlc pcJI' volunt.d propia. 

Los psticipanacs senn animados a entn:nblne con sus propios 
sentimientos accn:a de si mismos y acerca de los dcmm. al como explorar 
el i...,_ que tiene uno sobre el oao. 

Esta sesiones tienen sus propios objetivos que al aplicarla se tiene que 
retlej• en la actitudes, sentimientos. expn:siones y wnducta de los 
psticipantcs. a continuación se describen los siguientes objetivos. 

-Aprwltkr • ., _,,_ __ Los 1111pcc:tos rel..:ionados con la -..comprensión 
y con 1115 rel..:ioncs interpersonales. 

El grupo T esta hcdlo para aprender de uno mismo y de los demú. por 
medio de la experiencia de otros y del anAlisis de CSllS experiencia. 
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-{lMe los IH.,tlc/iMlltes .,we11ll•• • gr y ~blr ay11d11.- Elemento 
fundamental de la relación hum8na. 

_,.,._.,•ser,,,,_......._.,., lle 1111 •rllpO.• Como se inwohM;ra asi 
mismo en la actividMI de pupo, mprender como dar y KCplar la influencia 
de ouos y como lllllNV• c::on los denda ~ un clima que pn>picic la 
colabor8ción y la solución de los pmblcmm. 

-A,,_,i~ ,_,. _,,_ y e••• .,,.,,_ 1- ,,_,_ U/ .,..,,,,__ Se 
sensibili:un a trawés de la experiencia real y el m>*'isis de dicho proceso. 
Con éste upraldwge se obtiene habilidad p•a predecir el propio 
comporUmiento y el de los deme en situaciones sociales. 

Aprender a aprender > <Aprender como dar ayuda 
May ... sensibilidad a los procesos del grupo 

Con lo anteri ... se examinan sentimientos. expresiones y conductas que en 
la vida diaria no son tomados en cuenta. 

Los usos del grupo T son m""hos ya que esta basado en la comunicación y 
participación cons- de los inwolucrados y esto origina las mej ... as 
esperadas de acuerdo a las necesidades y problemáticas de la organización. 

En este caso las mej..-as que se esperan alcanzar son las siguientes: 
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-COMIHdlr I• ltesls#•clll -1 ca•blo Yl6 911e las per.so11m1 lllvohla.dm1 e11 - ~ ,.__.,,. ~,. ..,.am. ~te,,__• M 
---~,,.,. tasr-,.._ _ ,..,..kllte: 

-Mejtlrtlr la rd.O..a ••--- Ya que es un proceso de parti"ipación 
""" los intqnntcs in"oluc:nido9 al cmnbio, tlC linuml laa ~ ~ 
por la falla de c:omunic:ac:ión, maloe entendidos, mala c:oonlin8"ión Ck:. 

-o.. u .. , -.. .... tle _,,..__ Se loar• una buena coordinación en1re 
los dcpmrtamentos in"olucradoll, se origina la división de trabajo, asl como 
la espec:ializac:ión, se r..81iza "°" menos esfuerzo y en menos tiempo, se 
'VUCIYC -.os monótono y rutinario lo "ual h8"C más apadable el mnbiente 
detnlN!;o. 

-M..,_ t. --•ktlcU&- Da mayor Hajo de comuni~ión, se trata de 
ds la mmyor inr-m..:ión por scno:illa que sea a todos los niveles, para 
-ia. "°"u.iempos en el mlnimo de los "asos. 

-e:- tk•k• de ct1M61o - I• ors-•hllcül11.- Es una herramienta por la 
"ual podemos obtener un "8mbio de actitud, para loav• un bienestar 
<:c>mún, ._ pana la orsana..:ión ~ para el individuo, es de"ir, que 
éste se sienta integrante de la orgimizac:ión y formen un todo. 

Por otro lado, se elabor•6 una esbuclUra organiz8"ional, y la que 
c:onsiderarnos m6a ..,....iada .,_.. la necesidades de la mi~ en 
estudio es la FVNCIONAL. ya que la naturaleza de las 8"lividades a 
reali.._ se origina espec:lf"K: ... _te por departamentos baúndose en los 
principios de la división de lr .... o. aprov~ha la prepm-8"ión y aptitudes 
.,.. - donde rinde mejor. 

114 



Por esta razón es conveniente nte tipo de esuuctura ya que se necesita la 
flexibilidad p.. la ~ coordinación de las tareas conforme a los 
propósi- de la orpnizlK:ión. 

Al igual que ptupOR:iona la ripida adllptación en los RSOS de cambio de 
proce!ICM. que - convenientes pma un futuro porque se tienen 
~v•dec:ncmue-. 

La elaboración del Otrs•..,.._ s«fl • ,... wrllClll. ya que cada puesto 
subordinado a oao se repftscnla por cuadnJs en un nivel inferior li..,SOS a 
aquel por 1i- que ~ la comuniaK:ión de responsabilidad y 
autoridad. De cada cuamo del segundo nivel se sacan lineas que indican la 
comunicación de ~ a los puc..- que dependen de el y asi 
sucesiv..-ite. Lo anterior se m-. pllfi~ en el ANEXO 6. 

Para delimitar el nivel jerirquia>, -..rielad. funciones. actividades, 
objetivos, pollticas y obliaaeiones de los inlegrantes de la empresa. para 
este punto se aplicsa et ,..__ ,.....,,.. .,,_ M A.,.sd• •q- ,.,,.,c. 
9•~ ce.si• ti~ 2 f- la ~y -.:ák• las cuales se muestran en 
el ANEXO 7 pma su mejor entendimiento. 

De éste proceso utilizmemos algunos elementos asl como sus etapas 
correspondientes para la mejor aplicación del c..nbio en la microempresa 
de estudio además que esto es conveniente para un futuro porque se tienen 
penpectivas de crecimicnlo. 

Tales elementos coono la prevención en donde se determinara su objetivo 
general ya que csece del mismo dicha empn:sa. A continuación se 
~l•a el objetivo ..-..1 de laempRSa. 

Obtener el mejOl"Bftliento, Clllidad y ef""lciencia al muimo para el buen 
funcion.niento en su activ;dad empl'CSSial. 
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Por oao lado, es importllnte pi- las pollticas de la ~ión ya que 
esta mdicipa a,_,..,. no pi--. o eslable«:idos. Ala- de las polltic:aa 
que• .-nicndan .-.1a orpnización en -..dio-= 

-A- « •-...,.,,_,- Psa la~ do .:Rdito a c:lientca nuevos. 

-Los ..,,.,,_ ~w cllof- y ..,...,__ Se paga11111 el sexto dia de la -a..- niveles jcrirquic:c. se ene- plumados c:on mayor dctaUc en el 
ANEX06. 

Las lilnc:iones de c:llda uno de los intqr.mes de la ora-aa.ción 
c:onstituycn toda .... .aruc:tura .,_. alc:anz# el fin de la m~ 

Se hac:c mcnc:ión de las diferentes ftmc:ioncs de c:llda uno de los intepanCcs 
• la owpnizac:ión. 

,,,,_._. 

y-._ la mayor aua-idad, asl como la r-ultad o el dercc:ho de _...... y 
la oblisac:ión c:onclativa de ser "'-lec:idos por oaos ~ o 
suhonlinlldoa. 
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Es mquella que no se ejaw ~ 90brc la pcr.IQllll, sino más bien da 
f"ac:uh.md .,... dec::ids ..-e cleeatninadM -=c._. 
Roeibs ~ inf~ • .,_. _. ~ y se lleve a cabo la _....._ 

Algun• de l• funciones del nivel openlivo que eslll constituido por el 
gerente de penonal. contador gcnenl y gerente comercial son las 
siguienla. 

Su principal función es el recluumicnto. selec<::ión. contndal:ión. 
indUC(;ión. capacitación y desarrollo del personal dentro de la organización 
psa el mejor f\mc:ion911iento que deMm>llo de los mismos en un todo. 

La intearación que esta a .,..., del 8CfCftte personal a>nsiste e n dllr a 
conocer las v-=-tes, prorncción de puestos intano y externo de la 
organi:mción. •1 como -.r el penonal """-> en el puesto adecuado, es 
decir. ver aptitudes y cssterisaic:m de la penona y del puesto. 

Elabonlción de nóminas y el P-.0 de raya <:0nespondientes. 

Situación .:ontnictuales entre palrón y lrabajador. 
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Ea... y coordina la cuestión f"..-.:iaa de la empn:Sll. tales llOlllO los 
~y-,,.¡~. 

Coaerola a- oblipciones jmtclic:m. 

Revisión de fiM:Curm y~-

Aueorm ._ onlems de~ CXJlia&:iones. 

El.._._....._ finmciaos de la~ión. 

Provee de inf"mmaci6n nec:essia al Director. 

Lleva a Rbo la coonlúwción de - clcll endientes. 

Vigila el buen filncionmniento de sus subordinados. 

Revisa y A~ lm c:olizal:ior.- de compra. 

Provee de inf"omwción neccssia a los dif"crentes pucsaos que requicrml de 
su infilnnaci6n. 

H..:c rcquisic:ión de pcnonal destinada al departamento de per.¡onal. 

Mantiene las buenas relaciones con los clientes .,_. alcmizar las ventas 
esperadas. 
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En el sigumte nivel dcscribm:m- a los Jefes,. Auxiliares. Choferes y 
MllChetaos. 

Fonnula una - de pnn;cedcwes p.ra 8dquirir a mejor pwecio el material 

~--· 

Pide autorización de su jefe inmedi.W en compras especiales 

Formula wta cartera de clientes. 

Elabora cotizaciones de venlaS 

Estima pn:supucstos de ventas 

Pide autorización de su jefe irunedMlo en ventas especiales 

El...._ los documcnlOS necesarios para enuegar al contador 
conespondienles a su depadamcn10. 

Ejeculml las ordene." previa de sus jefe. 
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Llcv.a a c:mbo los movimientos canteles. 

Apoyan a laa a&:tividlldcs que 11e les requiae de su propio dcpmtamcnto. 

Al~ la situaei6n eont.ttle de c::ada - de los ..,.....__ en loa que __ ... _ ........ .....,_ 

o..aa.- .,._ prcvioa a-~ de .. -=ti'™'-lcs de mejmwnicnlo 
ala.....-. 

Ejec:utml mm.- previas de su jefe. 

Lleva a su destino previo los ..-illlcs solicitados. 

Bmca ~ - .,.-a ms control mm mnplio en su tr8b!Vo-

Obeclec>e instrucciones y ... c1encs de su jefe. 

M~-

Obedecml ...._de su jefe~-

La - delcnción de los posibles problcmm af- de la aesis&cN:ia 
al cambio -6 c.ptada por esta llPlicación y mi hacer que llC aplique cada 
uno de los~ y cupa ncccssio!I.,... su mcjonmicnto en : 
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•Calidad 

• Eficiencia 

Pma ....,... rcalmcnlc el ~ ~ es nccesmio conclcnlizs a 
todos los inle8fm*S de la ~ión a ejec- las acciones. actividades 
que c:ouespondan a ohlcner el m6ximo de .,__._ tanto .,_. la empresa 
como.,.... sus inte»•*"•· 
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EJECUCl6N 

La olllenc:iiln de_......,. ..... ..,. -m de r- ........._ rnn rannc 
- ,,.,_ .....,....., a ... --~ ... el lllCjonmimeo de la -----i6a y .... indivicluo, .. dursi6n de álC ..-- aproximado de 
3 .... - .. cual - -- de ...... c:oupeied6n WJlunWia de ._ .__c....._,_...,.,_e1fill.._.... 
Vcncilndo a la ~ia .. Cmnbio - ~ oblala' bcnef"ICios CGlllD : 

~ la divisi6n de ......., cvilmdD la dupliciclad del miuno, •i como 
inc:au--. la apecillli7.aci6n -••Ido una maym-~ ...,..... y 
salisr.cci6n _ ..... del c11111hro Mi - del ni'Wd 16cnk:o esto para 
.,..,,.._. .. ...._ ~y cf"K:icnda del penonml enriqueciendo 
a la .,...maci6n ~ lodo9 _..,. cien-- --.. para 
6plimizar a la~i6n. 

Tambiál -*' rcftcjedos en la utilidades ya que -• propamadas 
ak:MZS un 35% mm de su -.1, para Slllisf"acción de I• dClnmtdu del 
clicnec. 

Una vez dllda la dinllmica de -ibilizM:ión - puede obscrv• la 
diaminuc:i6a de la Rcsistcnc:ia al Cmnbio a _,,n de la pmtic:¡p.ción Kliva 
de los involuc:radoa en el cambio, dcjaldo a un lado la -aumbre y ec:Utud 
pm.sa. ya que-*' mbicnas a - nueva ronna de rcmliDr - aetividadea 
pmralopsconj--cl abjcliwo~. 
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CONCLUSIONES 
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La verdadcn disposición al cmnbio hM:c posible que realmente todos los 
problcmm • hma ..__.,. en el tiempo ........ mdllculldo ya que con la 
-.ic-ión de los males • puede .....,.. -.;-• ..__ tiempo >' ser núls 
ene- - a. -aivid..scs de cada uno........., mi cmnbis - actitudes 
y .......... ~_.....,._ido_ 

Si -. ~i6n ......__ •isllC .-e ..-. evitad la 
a ' dJI _, C ...... 11 - ato qm -. hip6eesis • ha realmente 
llevada • Clllle. 
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C-ionsio .,_. la mic:cwi•...- de ~ en el ~ ., 
dctectar9' .....- de loa ... ~de lilll)'OI' Nincidencia. 

l)J,C ................ 11 ...... .._.... .............. _T 

NO ¿PORQIJÉT 

2) ¿N ............ _ defttle8cla •• el ....... • _ ....... _ .... 
para-~? 

SI J,PORQIJÉT 

3) ¿Cret •sled ·- •• trabajo se -..rro11o e• •• a•llieate 
•aratlalile? 

SI ¿PORQUÉ? NO ¿PORQUÉ? 

SI ¡POllQlJif:? NO ¿PORQUÉ? 

5) ¿,IE•W. le ........... _ .... __ _...,...._ .. .._. ... T 

SI NO J,l'ORQUÉT 
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6) 6,Le ..... a •llled la aethrldad q- .._.pe.. de•tro de la ._.,....T 
NO 6,ft>RQUltT 

7)¿C1 :C •• ........ •.._ .... la._ ....... ....._r w 
_.,«1«1 T 

NO ¿l'OllQlJltT 

•>• ...... _ ........ _ ........................ ? 

NO ¿ft>RQUltT 

NO ¿ft>RQUltT 

10) ¿Cift •atN •- - -r111 la illteft'e_.._ de •• Aae••• de c ........... tlmllMerw .._ .... ., 

NO ¿PORQUlt? 
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e-ya se -iano 11e mplksa una esuuctuna fWM:ional porque da 
mayar ftcxiltilidad - - ni--jw• qllieoe. 

llSntVCRlllA ff/NCIONAL 

OllGANIGllAMA f'EancAL 
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..._ desrilD - ......... .._ ,,,._.._ .... .,.... - ............ __ de -
el_y_,.. __ ,_ ... HICI "t&f l _ __... ............ eneMUdio. 

MECANICA 

OROANIZACIÓN 

DINÁMICA DUlECCIÓN 

IJJ 

JEaAaQUi.U 
FtJNC.-s 
~ACllDNES 

llECLUTAMIENTO 
SEU;CCIÓN 
CONTllATACIÓN 
INDUCCIÓN 
CAPACITACIÓN ........... º 
IU!QVISICIÓN 
COTIZACIÓN 
FACT\JllACIÓN 

ESTMILECIMENIO 
DE &TANDAaEll 
su OPEllACIÓN 
IN"IEOllACIÓN 
DE llESULTADOS 
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