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Combatir la Resistencia al C.

Organizacional en una

de Desarvolio



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

LQué sucede en una

de Desarrollo Organni:

de constr ion que de un Proceso

do para que se de el cambio?



Aplicar un Proceso de Desarrollo Organi;
i de

al C;

P

OBJETIVO

P

irlaR



HIPOTESIS

Si se aplica un Proceso de Desarrollo Organizacional en una
ié se lograrda una Y lidad y eficiencia en las
actividades laborales del individuo.




INTRODUCCION

En las orgamzaclones fotmales e informales siempre se esperan los

S una ja ideologia de que nunca van a estar mejor a
cuando surgicron, esto hace que nunca se vean los cambios tecnologicos
como algo nuevo y que llevara a la P a optimi los recursos
productivos, fisicos, matcriales y humanos.

La gente se niega a tomar la iniciativa, de hacer modifi i ias
para que un nuevo plan tenga éxito, es aqui en donde es indisp blc 1a

aphcaclon de un proyecto en el cual se den posibles alternativas para el
buen fi de la

bt

Si se consldem que es la |nsegundad y desconfianza de los integrantes de

1a organi bios o altemnativas que pucdan afectar su
posicion y smnclén dentro de la organizacion, se estableceran gulas de
solucion h un mej bio de aptitud de cada individuo involucrado
ene este proyecto que \ desea obtener mejores oportunidades de

vida, desarrollo 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 asi i te estos ti que ir inados desde un
punto de vista positivo es decir que encauzan a un mejor desarrollo y
desempefio de todas las actividades que P la emp

El Desarrolio Organizacional es una herramienta, !écmca o forma que
ayuda a dirigir realmente la vista hacia los que af

di e indi a la orgmlzaclén es por ¢so que su
aplicacion en este u'nbljo de tcsns confotma't 1a paste medular se detectara,
cuales son las pr p defici de la organizacion y darles una
buena solucion para esperar el mejor desempefio de la organizacion, y del
individuo para formar un todo.




<l~lay que recordar que los cambios se¢ dan de manera paulatina y que
i6n del personal hacia la organizacion para formar
un todo integro, Ieal ¥y responsable.

El agemte da cambio externo es de suma importancia ya que puede dar un
panorama mas amplio sobre las dificultades existentes en la organizacion,
ya que no esta involucrado con los sentimientos de la empresa, a diferencia
de los internos que por miedo de lastimar los sentimientos a sus
compaficros no proporcionen un reporte veridico ¢l cual afecta los intereses
de la empresa.

La mision sera lograr que la empresa I bienga y isfaga sus
idades y asi pl una v lacion de los recursos humanos mucho
mis creativa y particiaptiva.




CAPITULO 1

NATURALEZA DE ILAS
ORGANIZACIONES



on a desarrollar la necesidad

Desde el inicio de las organizaci p
de satisfacer al pequefio grupo ial de individ con
caracteristicas propias que ora la obtencién de sus maximos recursos esté
expuesto a través del desgaste ﬁslco de cierto grupo de individuos sin
grand

interés més que el de brevivir, la hi ia a
instit desde el 1l do militarizadc

i burocrdtico y educacldn, que
eran los que conformaban a la mayor parte del sector productivo en
cualquier instancia de vida.

El uabajo humano en las organizaci c es fuente de
alineacion, de insstisfaccion profunda y de frustracion. Las formas y los
criterios en los que se basa ¢l disefio de nuestras instituciones de trabajo
datan de muchos siglos, el departamental, con la consecuente
ecspecializacion, los niveles jerdrquicos y del individuo en et trabajo ademas

los principios administrativos.

Durante Ios inicios de la Rcvoluclén Industrial, Adam Smith en la Riqueza
P de la
Divisién del Tnbojo. Nado de la ializacion del
bos fac ales de las nuevas formas de organizacion mdusmnl

de las N 6 su pacién por el feno
sobre todo para asegurar niveles de produccion y productividad.

Los diferentes tipos dec organi i ya =-' mar un p
favorable a la investigacion, control y movimi tanto de p

de las instituciones formales que en cse entonces surgia una clasificacion
importante, fue en las fibricas que requeria de mas plancacion y
supervision en la manufactura artesanal més sencilla y pequefia, con la
divisién del trabajo i6 la imp ia y la complejidad, asi como la
tarea de coordinar los puestos con otros puestos dando paso al

administrador.




Una limitacién que comenzaba a enfatizar en este tipo de instituciones fue
que ¢l trabajador dej6é de irse identificado con 1a emp

Con el desarrollo del capitalismo, ¢l control de la empresa pasé al
propiectario, pero la era del capitalismo pronto se transformaria en la era del
administrador y ése cambio es al que sc definié como Revolucion
Administrativa. Asi, con la Revolucion Industrial dada terminé lo que
seria Ia organizacion informal e inicia la organi i6n formal, es decir, una
organizaciéon con estructura formal.

Lasdécaduhmﬁ'mscmndodeulm-g d que los bios s¢ b
con una buena imagen ya quc estos formarim que tales ofgamzacnones, ya
desarrolladas empezaran a desear de d ilo, movimiento

y constitucién en cllas para maximizar sus recursos y ampliar su campo de
trabajo.



La fo id pia de una instancia en el cual el objeto de esta sca

fograr la maxi efici i dcsus i V! es la que determina
lo que cmos Org

Es asi como se conforma a través de un ente social, que va encaminado a
relacionarse fuera v d de la iedad y que cada aplicacién a las
actividades, giro y desarrollo de esta, siga su curso original de creacion.

Con la libre idea de 10 que es la organizacion se puede decir segun distintos
autores lo siguiente:

e “Un sistema de actividades o fuerzas i coordinadas de
dos o mas personas, esto es, la actividad lograda a través de una
coordinacié , deliberada y pl de propositos™.*

e “Es una unidad social coordinada de a

por
dos o méas personas, que funcionan con relativa constancia a  efecto de
alcanzar una meta 0 una serie de metas comunes™.?

e “Es una unidad social grande y pleja, donde i v h
grupos sociales™.?




e “Conjunto de individuos que laboran en un lugar especifico con
estructura formal y que persiguen un mismo fin™.*

De lo antes mencionado se podri concluir lo siguiente:

Es un conjunto de individuos participantes de una empresa ¢l cual mancja
una estructura formal, actividades con un mismo proposito y sus funciones
estan dirigidas a un mismo objetivo.”

() Gngritey Lisny. Sondus Loy. Dasaretls Ox



: d : Y 3

Lm organizaciones son una entidad econé
venderlos y ob un beneficio.

Estas son el principal factor dindmico de la economia de un pais y
contribuye un medio de distribucion que influye en la vida de las personas.

La ley la reconoce y autoriza para realizar determinada actividad

producnva que de algun modo i las idades del hombre en la
i d de
Entre algunas de las isticas se pueden nr ionar las sigui

-*“Unidad econdmica.- Porque tiene finalidad lucrativa.

-Es una persona juridica.~- Ya que se trata de una entidad con derechos y
obligaciones establecidas por 1a ley.

~Ejerce accidn mercanrtil.- Ya que compra para producir y produce para
vender.

~Es una colectivided de individa

.A,w..g la responsabilidad de riesgo de pérdida a través de la
cidn.- Es 1a uni ble de la b o la mala marcha de

la entidad, puede haber éxitos o fr yla p debe de hacer frente
a cualquier circunstancia.

~Individuos gue laboran dentro de una a i { l y Jormal.

P

-Responde a Il »y




~-Es producto y parte del si: cl Sl d

-Cuentan con division de trabajo.

~Desarrollan autorided en ceda drea, /i

cion y dep
~Se forman lineas de control”.*

(5) Mpdtesgpury Sishaness. §. Gume ridetaiatogs Pogunine g Wakivase Ecpruene. Piiy. 5T



Las organizaciones se forman a través de un gran sistema que
compilementa al final los objetivos que esta presentars en su marco de
referencia a las actividades ya scan de servicios, militares, educacion o
burocrética, para llevar a cabo ¢sto es neccsanio complementar tanto el
factor humano, material y tecnoldgico, sin estos recursos 1a organizacion
no se¢ constituiria, ¢s decir, 1a no existencia de la fucrza de trabajo como ¢l
empleo de conocimientos futuristas y ¢l ecmpleo de mecanismos de trabajo.

1.4.1 Recursos Humanes.

Toda organizacion para plir con sus fines debe organizar, coordinar y
orientar en un todo ¢l recurso humano, tecnologico y capital.

“El recurso hwn-:o cs un clemento primario que ia namraleza oﬁece para

la de bi ap de satisf: sus El
hombre como un recurso sc d id el mas importante ya
que toms d imientos en los que intervendrd
directamente con los reculsos malen-les msul.cmnes. mobilianio y la
tecnologia, que ¢s el oy P uno de las actividades en
las que se dré dir con el objetivo previsto por cualquier
empresa’. ¢

Esto da como pauta que se desglose ¢l siguiente cuadro:

- (61 Msdems.  Pdy. S9-77



RECURSOS

HUMANOS

Obreros
Empleados
Supervisores
Técnicos
Ejecutivos

Directores

MATERIALES

Bienes Materiales
Mauteria Prima
Capital

TECNOLOGICOS

Sistemas:

Produccion

Organizacion y Administracion
Planificacion

Infor ion C .

Operativos

Se describen las di

clasificaci sigue:




Recursos Humanos

~Obreros.- Pueden ser calificad

y no calificados.

-Ewplead: Su rabajo requi y fuerzo intel l y de servicio.

-Saam Su funcu‘m € vngnlat cl cumplumemo de los planes,
e instr d .

cs el p inio o
igualdad de las funci écni b las administrativas.

~Técni Son p que con base en un conjunto de reglas y
principi ientificos splican la creatividad.

-Ejecutivos.- Personal en qui predomi la funcion administrativa
sobre 1a técnica.

-PDirectores.- Sus funci principales son la base de fijar objetivos,
politicas, planes generales y revisar los resultados finales.

1.4.2 Recursos Materiales.

“Los recursos materiales pueden ser de vegetal, mineral, etc. Todas

las materias primas son la basc esencial para la claboracion de los biencs
econdmicos mediante la intervencion del hombre.

Las materias son las cosas que se p y bisn para producir el

servicio, infe ion o ¢l prod final, se pucde clasificar de 1a siguiente

maness:

~Bienes meareriales.- Son los b bles ¢ i bles que integran a la

organizacion como los edlﬁcnos msulncnones terrenos, etc., que tienen por
bj multip la capacidad p iva en ¢l trab

4



7/ 7 ri; Es la dera, hietro, dera, harina, etc., que han de

as pr

salir transformados en productos.

Tambié i iales auxiliares que llmque no forman parte del
di son ios para su prod tales :  lubricantes,

cotnlmsnble entre otros.

-Capital.- Conjunto dc bicnes de produccién, maquinaria, herramientas,

mm pnmas y bienes en general que son utilizados para el manejo,
Jdistribucion de bi ¥y servicios, etc™.’

P

1.4.3 Recursos Tecnoldgicos,

El imi de la fogia esta relacionado con la necesidad que ha
sentido siempre ¢l hombre de disp de un si que le permita

jar gran tidad de informacion, aparatos con rapidez, efectuar
alculos a gran velocidad y de un d dnico que libere de las penosas

tareas asociadas con cstas actividades.

taiidad

En la medida en que la logia y adquiere mayor cc
se requieren yores idades de capital para la |mplantacnén de
industrias y .

Las empresas que no van avanzando conforme a la tecnologia son fécil
presa de la qmebn. ya que es importante .dw los avances tecnoldgicos
alas id; de la para sob: vir en el dio quc la rodea y

P

de esta forma no volverse obsoletas.

Una de las formas para estar en contacto directo a los cambios que dia a
dia se viven y que se p a es do se ve con una vision

(7] Bipos Pamn. ripuetio. Sfsumistosiin de Eatuens. iy I




mas amplia todas las actividades de desempefio, como los cambios,

ambitos, etc., se lograra cuando se integren todos nuestros sentidos de
prendimi alod

Otro aspecto importante es ver que la tecnologia forma un medio para
entender que lo nuevo es un riesgo pero que ayudara a mejorar todo lo Que
emprendamos asi mismo, conocer de clias las condiciones de vida, el rato
a las personas y a la misma socicdad, generando una relacién visual con
miés perspectiva de logro y de lucha.

Toda organizacion se divide en diferentes conceptos de integracion para el
aspecto tecnoldgico, nos basaremos en lo siguiente:

~Siss de produccid Son férmulas, patentes, métodos, etc. Por
j lo el si de el autoservicio y venta a domicilio el
cual se complementa con los fi '

S de orgenizacid dministracidn.- Consiste en como debe de
estar estructurada la empresa. es decir, su separacion de funciones, su
namero de niveles jerdrquicos, el grado de centralizacié alizacié
y delegacion.

~Sistema de informacion.- Aquel que a través de sus componentes toma

los datos de actividad para ducirlos en ivas fases y grados de
claboracion.

INEORMACION
Planificacién

Control



Operativos

~Sistema de planificacidn.- Se enfoca a la actividad de proyectar la vida
de la empresa a lo largo del tiempo no solo en una direccion, sino b do
nuevos caminos adaptando su existencia a la de loe sistemnas de los cuales
vive.

~Sisterna de control.- Es Ia ia del funcionami de la p
como sistcmas, Lo mas sngmﬁcmvo de las decisiones adoptadas y de las
modifi portami determinados, a

fin de reducir alguna desvmcnén percibida.

Control de las actividades
Control operativo —l——_—
Control de resultados

~Sistemas operadvos. Conj > de homb y medios de tedo tipo, sus
actividad d entre si, de modo que persiguen la consecucion
de un objctlvo comun.




Las organizaciones deben de efectuar una serie de actividades que varian
de acuerdo con el tipo de negocio que pretenda desarrollar y al volumen de
operaciones.

Pnpodetdetermmnlos‘ h i de las organizaciones es
neccsario clasificarlas con la ﬁnahdad de precisar sus semejanzas y sus
diferencias.

Las organizaciones se puede clasificar ¢n:
Formales, informales, de servicio, comerciales ¢ industriales.

1.5.1 Formales.

Es una estn L da que un i deliberado por
establecer patrones "de relacion entre los componentes encargados de
alcanzar los objetivos de manera efectiva. La estructura formal, es el
resultado de decisiones explicitas y de naturalcza prescriptiva, una guia de
Ia manera en que las actividades deben ser realizadas.

Sec establecen los lincamientos generales para ciertas funciones prescritas y
Ias reiaciones en esas actividades.

La organi ion fc ] el ord drquico oficial, que consta
de documentos, la teoria de este sistema esublece que toda autoridad se
delega de un nivel a otro.




1.8.2 Informales.

Se refieren a los aspectos del sistema que no estén formalmente plancados
sino que surgen de manera espontanca de las actividades ¢ inf
los participantes.

Las relaci infe les son vitales para el funci fectivo de la

con fr 'losplposdes-toll-nmedmwpontﬁleose
mformlles para mancjar actividades importantes que contribuyen al
desempefio total.

Este tipo de organizacion puecde ser adaptable y sirve para realizar
funciones nuevas, que no estén prescnus en forma .deculdl por la

estructura formal. Por otro lado, exi en las se d
operar para determi los objetivos, por cjemplo: Cuando los grupos de
trabajo disminuyen su ritmo o sab 1a produccio

La organizacion informal no puede reducirse a grupos primarios de trabajo,
pues se manifiesta de la siguiente manera:

1) La organizacion informal idera un
diversos relacionados entre si.

de grupos muy

2) Grupos que gencralr insi en un particular de la politica
intemna de la organizacion.

3) El grupo primario fundado en [ grado sobre la igualdad de
abotuendetermmadapmedel.orgmlz-cm

4) Grupos de dos o tres amigos, que pucden ser miembros de agregados
mayores.



1.8.3 Serviclos.

“Son aquellas que con el esfuerzo del homb d un servicio para la
mayor parte de una colectividad en una nemén sin que el producto objeto
del servicio tenga naguraleza corpdrea, es decir, su funcién basica es servir
a los clientes.

Lo-ptoblemucnnculesdeesmorg giran alrededor de la
posibilidad de proporcionar servicios prol‘euonales

Los profesionales o semiprofesionales tienen que navegar entre dos aguas
por un lado, el bicnestar del cliente y por el otro, deben evitar con

en cautives de su clientela y otorgarle poder para determinar la naturaleza
del sexvicio que se presta.

Algunas de las ot.-nz-cnon&s de servlclo son: E las ¢ instite
restaurantes, h de los, instituci bancarias,
compafiiss de segutos oompuli- fducunu bolsa de valores, empresas
de transportc terrestre y aéreo, empresas para ¢l suministro de gas,

gasolina, agua, entre otras™.*

1.5.4 Comerciales.

‘Sonlumuqueudedncm-.dqumrcmchudebmy
con cl objeto de rios jiormente en el mismo estado

|

fisico en que fueron adquiridos, aumentado ¢! precio del costo o
adquisicién, un porcentaje denominado margen de utilidad.

(97 M A £ o st Ppuniiee o Mggtnsse Stumsge Mg 67-68F




El problema domi te de las p iales es el de operar con
efici ia y la ob ion de las méximas ganancias al costo minimo para
seguir operando y poder competir con otras organizaciones.
Entre otras podemos mencionar a los comerciales, distrib
nmymymmlsunﬂmquewnmned-dpnvmyopem
para obtener utilidades™.>

ick

1.5.5 Industriales.

Estas empresas industriales a su vez s¢ subdividen en dos: En la Industria
Extractiva y en la Industria de Transformacion

La primera es aquella que se dedica a Ia ion y ion de las
riquezas naturales, sin modificar su estado original, esusedlvudeen

-“Recursos renovebles.- Aqucilas cuyas actividades encaminan a h.cef
producir la naturaleza, s decir, ¢l hombre ap ha la fc

biolégica de la vida animal vegetal, por cjemp la exp agricola,
ganadera y pesquera.

-Recursos no renevebles.- Aqucllos cuya actividad fundamental trac
consigo la extincion de los recursos naturales, sin que seca posible
renovarlas o reintegrarias, por cjemplo: la mineria, los fondos petroleros,
etc”.°

La segunda es aquella que se dedica a adquirir materia prima para
fa a un p de transformacion ¢ manufactura que al final
obtendrs un producto con caracicristicas y naturaleza diferente a los

AP W Balt. Mobowt Ospmupasteus Sotopgns ¢ Panse. Wiy F7-97
* (30) Muiat Wonage. Newente. Chunatinn Fnsfenpginiee sufie fs Srpautstin Piy. 19



adquiridos original por cjemplo: Las empresas iles, las gui
y farmacéuticas.

Otrees tipos y caracteristicas de las Organizaciones.

La diversidad conjunta de las organizaci es ejemplificada en los
distintos tipos en los que se rep cs asf sellegp-wnerun
numero considerado de las caracteristicas de las organizaciones que se han
des-roll.dodios“yquededgunammummﬂuyemenla
aplicacion de estas para desarrollar su funcion y

accion.

~-Tipos y carecteristicas generales.

“Existen diversos criterios para clasificar los diferentes tipos de
organizaciones, a continuacion indicamos algunos de cllas.

Por su capital
Por el tamafo de sus
instalaciones
Caracteristicas Por ¢l personal que empica
- A ”»

Por su vélumen de operacion
Por su poderio

Por sus funciones
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-Por su Capital.- En cuanto a la constitucion del mismo, es decir, por el
monto declarado.

-Por el tamafo de sus instalaciones.- Es decir, por el tamafio del lugar
establecido.

-Por el personal que emplea.- De acuerdo con este criterio la dividiremos
en dos conceptos Cantidad y Calidad. 1La Cantidad se refiere al numeto

de pleados o trabajad que tiene una organi ion los V)
ser de o o reducido personal; en cuanto a la Cahdad las
organizaciones pueden requerir elementos con o sin especiali yh

de nivel profesional.

-Por su vol de operaci. - Las id de acuerdo a dos
factores: Cantidad y Valor, es decir, si sus operaciones son muy
numerosas o si sus operaciones son pocas pero de valor muy elevado.

-Por su poderfio.- Las dividimos en Poderio Ecomndmico y Poderio
Tecnoldgico.

-Por sus funci Pod iderar dos : Organizaci de
funciones lejas y organi i de funci impl

| 2iad |

| o

Una segunda clasificacion en la lectura serda la que a continuacion se
describe.

20



Primarias

Clasificacidon Produccion intermedia
Nafinsa “B”
Necesidades para el desarrollo
Prody terminad,
De acuerdo a este criterio se consideran:
~Primarias.- Aquellas org cuyos prodi y/o servicios son
necesarios para la operacion de otras industrias como ecjemplos tenemos la
encrgia eléctrica, el petroleo, extr: ion de L , s, pesca, etc

subsecuentemente procesados por ouas industrias, como ejemplos
sefialamos, la industria textil, hierro y acevo, productos quimicos, etc.

~Necesarias al desarrollo.~- Son organizaciones que sirven de spoyo o
complemento a ottas, como cjemplos indicamos, €l transporte,

tenemos 1os alimentos, calzado, vestido, muebies, etc.

Las siguientes clasificaciones son del mismo género que las ya descritas
anteriormente, nos da un panorams sobre lo que van hacer las empresas
desde el punto de vista como pequefias, medianas y grandes.

21




Grandes
Clasificacidn Nqfinsa Medianas
en relacidn al tamaRo
“C" Pequefias
Crand. Se i

an grandecs aqucllas organizaciones que son las mis
importantes en su giro, por ejemplo: Ia Industria Refresquera.

-Medianas.- Aquellas Organizaciones que s¢ cnCUCHtYan €N uUn punto
intermedio de importancia en cuanto a su giro, o aquellas que por su
crecimiento y desartollo han superado la ctapa del taller familiar o
artesanal, por cjemplo: la Industria de Calzado.

-Peguefias.- Aquelias orgmlzaclones que son las menos importantes cn
su giro o de Mmenos recursos tanto

ogicos.
Talcott Parsons formula una clasificacion de do a los vinculos que
existen entre las organi ' y la icdad en gencral. Dicho autor
distingue cuatro tipos de organizaci de do con su contribucion a
la sociedad.

Produccion
Claslficacidon Mectas Politicas

de Sociedad Talcots Parsons

Mantenimi de Patrones

La primera como su nombre lo indica, uw upo de Organizacion elabora
productos que son idos por la »
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El segundo tipo busca asegurar que la sociedad logre sus objetivos
preciados a la vez que gencra y distribuye poder dentro de la sociedad.

En la Oo'lllzaddu lnlqr-dvu ¢l propésito principal es solucionar
hacia la satisfaccion de expectativas

msmucnon-lesynemquelupaﬂesdehsocled.dﬁmcwoendc
manera compacta.

En Oltimo lugar tenemos la Orgenizecidn de Mantenimiento de Patrones,
la cual intenta asegurar la continuidad de la sociedad por medio de las
actividades educativas, culturales y expresivas.

Si bien cada una de estas es obviamente importante para la sociedad, este
tipo de esq clasificador no dice mucho acerca de las organizaciones

involucradas. Algunas organizaciones pucden ser ubicadas en mas de una
catcgoria.

Otra clasifi ion de org

fir una elab ion del
importancia de las funci que
tipos principales de organizaciones.

es la que dan kerz y Kehn, que
enfoque, es decir, solo scfialan la
plen; en la cual reconocen cuatro

De Produccion o Econd

Clas cidn de Organizaci
seghin Kotz y Kahn

De Mantenimiento

De Adaptacion

Admini i Politi

-De Produccidn o Econdmicas.- Es la que se ocup
capital, la manufactura de mer ias y la o

publico en general 0 a un segmento especﬂ‘lco de €h

de la ion de
de servicios al




Estas organi i de Prod i6 d a su vez subdividirse en
formas primarias, secundarias y terdarias. asi mi » ofr 1 un dio
de integracion mstrumemal de la sociedad a través de la produccioén de una
salida que es a do como necesidad basica para la

supervivencia, por miembros de 1a socicdad.

Lasotg_ i Prod E omi ituyen el tipo que se
ajustan mejor al lnodelo de ustema abierto; son las que fabrican bicnes,
proporcionan servicios para el publico en general o para un sector del
mismo y crean riqueza; llevan a cabo actividades como las agricolas y

mineras, la manufac! y elaboracion de productos, las comunicaciones y
servicios.

Estos ptoductos Ilenan las idades de ali viviend vestido y
div y las P e i ivos que obligan a las
per a ducirse de do que se ve el orden social.

-De M froed Estd dedicada a la preparacuén global de las
per para sus funci en otras organi yenla iedad

Este upo se subdivide en las organizaci das dir en el

la Iglesia y la escuela, y aquellas ocupadeas en la
restauracidn, ya seca a través de actividades de salud y bienestar o de

hakils

r ion y refi

Las las y las religiosas son organizaciones de mantenimiento
que len las funci de ed , adoctrinar y preparar.

-De adapeacion.- Crean conocimientos, desarrollan y prueban teorfas y,
hmla cierto , apli infor ion a los probl ex por
1] lo: las ....' idad con sus actividades investigativas y otras
orgamzacloncs para la investigacion,
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-Administracion o Pollticas.- Cuya preocupsacion es la asignacion,
coordinacion y control de recursos, personas y subsistemas.

Es Estado ¢s obvi la mas importante y visible de tales
organizaciones.

Otras organizaciones de esta categoria serian los subsistemas de gobiemo,
los grupos de presion, los sindicatos y las organizaciones con intereses
especiales Que presentan a grupos tan diversos como los médicos, los
educadores o los agriculiores.

Las funci Admini ivas o Politicas se ipalr de
mantencr la estructura social mtsqueaquelladeloclmembmsdel-

sociedad.

El Eswtado como principal estructura de autoridad de la sociedad, es la
organizacion mis importsnte al respecto: moviliza a la sociedad contra los
peligros intemmos y externos, proporciona cl marco legal necesario para
determuinar los derechos y las obligaciones, protegiendo a los individuos y a
otras entidades legales unos de otros.

Amitai Etzioni, hace un andlisis de organizaciones y las clasifica en:

Coercitivas - Alineativas

Clasificacion

4. Etgioni Remunerativas - Utilitarias
Normatividad - Mosales

iliza 1a Ad cidi ia yor fuente

o

Para esta clasificacion E!
de diferenciacion entre las organizaciones.
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" ad, .5
El cc de ap

L %

es para Ewzioni la manera como los
participantes menores de una organizacién responden al sistema de
autoridad de la misma.

La adaptacion se expresa en el tipo de c«
con la organizacion.

> del particip menor

es aliy
los presidios, las

-Cuando la Coercidon, cs la base de autoridad, la adaptacio
como cjemplos de este tipo de organizaciones indica:
delegaciones, los jusgados, etc.

-Ci do Is R, idi es la base de autoridad, la adaptacion toma
forma de una onenuclén utilitaria, como ejemplo de este tipo de
Org; i id i iones Fi ieras v B
Industrias, ctc.

ias, Comercios,

-Cuando la base d¢ autoridad es Normativa, se expresa por medio de la
per plo de este tipo de organizaciones indica: la Iglesia,
Orgamzaclén Frucmal etc.

L.a mayoria de las organizaciones quedarian comprendidas bajo los

tipos =congn en » que serian Coercitivas-Alineativas,
Remunerativas - Utilitarias y N ivas - Moral

Otros autores como Peter M. Blau y W.R. Soonsebasmpmla
formulacion de una clasificacion de osgar en pr P

diferentes. El criterio central cn este caso ¢s ¢l Beneficiario de las Acciones
de 1a organizacion.

Este caso, el resultado de la organi ion, en

es dir
consumido por un segr dela

icdad, es la base de la diferenciacion.
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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 aplicacion del criterio anterior resultan en su
clasificacion cuatro tipos de organizaciones.

A inci de M Beneficio
Beneficios de las Organizacioncs Comerciales
acciones de las
organizeciones Organizaciones de Scrvicios
Blau y W.R. Scots
_Organizaci de Bien Comun

-Aseciaciones de Mutuo Beneficio.- En la primera de cllas los miembros
de 1a misma son los beneficiarios primeros y principales de 1as acciones de
la orgm:z.cnén. como ejemplo indican, las perativas, club
agrupaciones religiosas, fesionales, partidos politicos,
sindicatos, etc. en las cuales se espera que los principales beneficiarios
sean los propios miembros.

El punto crucial en este tipo de organizaciones ¢s mantener ¢l control de
sus miembros que para llevario a efecto es necesario hacer frente a dos
problemas principales, la apatia de sus miembros y el control oligérquico.

-Orgenizaci [ & ial Los
beneficiarios.

propictarios son los principales

Como cjemplos obvios de este tipo indican: las fumas industriales, las

de venta por correo, los almacencs de venta al mayoreo y
menudeo, los bancos, las cmnpnﬁhsdesegmymnucnones similares
que son de propicdad privada y op para utilidad
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El problema de este tipo de empresas es el de operar con eficiencia y
maxima unhdad a un costo minimo con el fin de seguir operando y
desarroll para petir con otras organizaciones similares.

-Organizaciones de Servicio.- Cuya pri ideracion son los
clientes a quicnes se les presta el servicio.

En csta categoria se incluyen las agencias de trabajo social, escuclas,
dispensarios y clinicas de salud mental.

Los problemas cruciales de estas organizaci giran alrededor de la
posibilidad de proporcionar servicios profesionales.

Si los integrantes de su cuerpo de profesionales pierden interés en servir a
los clientes y sc p p primordial en hacer més fiécil su trabsjo,
o en promover en mejor forma sus propias careras, ¢l servicio resultard
afecudodebldolquehsenergiuymcmsosqueselededxquennopodrﬁl
ser colulderados como eontnbuycmes a la funciéon pnmana de la
Organi i0 un costo io para ob
beneficios para el personal o parte del mismo.

En este tipo de organizaci se sup que el bi de los clientes
debe ser el objetivo principal de las organizaciones de servicio.

~Organizeciones para ¢l Bien Comdn.- En las cuales el publico en
general s quien recibe los Y ejemplo de este tipo
secfialan; Ia policia, parq de diversi departamento de bomberos,
institutos de investigaciones para enfermedades graves, servicios armados,
etc.

La mayor parte de estas organizaciones ejecutan servicios de proteccion a
1a comunidad o sirven como su brazo administrativo.
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El problema que plantean cstas organizaciones es el del control
democritico externo: el pitblico o beneficiario debe contar con los medios
ios para lar los fines servidos a tales organizaciones.

El control externo democritico resulta esencial, pero sc espera que la
estructura interna de este tipo de organizaciones sea burocritica gobemada
por ¢l criterio de 1a eficiencia, y no de 1a democracia, por tanto, el reto a
estas organizaciones es el mantcnimiento de mecanismos burocriticoe
eficicntes que implementan, en forma efectiva los objetivos de Ia
comunidad que, en forma ideal son decididos mediante métodos
democriticos™."

© (W) Tiagios umns. Gwntss. Osgauipaetoows. (AMpuetns)
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“Ungrmmupuahormluclonmodelnaesdelmllwlosrecursos
disponibles para conseguir con la mixlmn efectividad y economia, los

bienes y servicios que Ia gente y 4 Para h frente a las
demnandas se requieren diferentes tipos de actividad empresarial.

Laﬁmm-w-aeldemmsolomyvmu

abilidad ser cficientes, g P parti en
el dec-rollol'emelmetmlon-l promover mayor me)otumvelesde
calificacion de la fucrza de trabajo, contribuir a la independencia
econtmica y social del pais™.”?

Por o tanto, se puede decir que hay un fin inmediato y un fin mediato.

- “Fin inmediaso.- Es la produccion de bi y servicios para un mercado
mdepend-enwdelosﬁnes que se¢ pretendan llegar con esa produccion. Por
! lad ion de vida de 1a empresa.

-Fin mediaro.- Supone ¢l andlisis que b con esa prod i6n de bi
y servicios considerando sus objetivos cstablecidos™. >

(18) Rintasigury £ Come A% i g Mnitoute LEmprrsne. Dy 37
(13) Migas Fouss. Apuetin. Aduatetoorsin do Sntwnne Py 3¢-29
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4

medirse por el namero

La importancia de las organi i no solo p
de establecimientos, sino también por el capital invertido que representa el
vllotdesusprodlwcldm.v-lotmmmupnm-.palos

y por ia cantidad de compra que dan a la poblacion
m-dnnmedmuclocsueldouysdm

Al incorporar disti grupos iales a una mi fucrza de trabajo se
contribuye a desasrollar Ia capacidad administrativa, econémica y social.

Los aspectos mas importantes por considerar son:

El que las organizaciones han propovclon.do una de las mejores
alemativas para la independencia 6 decir que éste tipo
deorgmnwmhmssdoumgtmoponumdaddelacuﬂlosyuposen
omi han podido iniciarse y id: por mérito
cabe ionar que “las organizaciones nos ofrecen la opcitn
bﬁnc.p-:contmu.eonunaexpulswneoom‘)mlcadelpds desarrollo,
calidad y efecnvnd.d que oﬁece cl _campo expcnmenul en el que se
generan p ideas, y de h en
son Ias principales g d deempleoydel-quesceonsldembmc
ﬁmdmnlpmeldaﬂrolloeeomsmicodewpds".“

h) 2 A & Chum i Poguuiiee ¢ Winigas Latmese. Pbp. 89
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CAPITULO 2

ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES



Las diversas combinacioncs estables de la division de funciones y la
autoridad, a través de las cuales s¢ realiza la organizacion. Se expresa en
las cartas o grificas de otgamzaclén. y sc complementan con los andlisis
de puestos ¢s aqui donde interviene nuestro capitulo en el cual hablaremos
sobre las estructuras organizacionales.

Sus funciones, ventajas y caracteristicas mmordmles del porque debe !ener
cunlqmer tipo de P una estr org ] pasra ob

mejor y répido desarrollo en 1a difusién de las actividades laborales de la
organizacion.

“En la antigiedad 1a realizacion de una estr organi ional era de
dificil aceptacion ya que no se tenia los i ios para cl
mancjo y aplicacion de los diferentes niveles de funcionalidad que
penenccian a su organizacion, es por €¢so que se¢ dedicason a buscar los
elementosquellcvenl- lucion de actividades para ob una Y
efi ia y asi mi mejorar su situacion laboral !

La otg-mzncnon €3 un agrupamiento de actividades necesarias (ventas,

P crédito y cobranm. etc.), para llevar a cabo los
planes - lnvél de estas, definiendo las rel jeriequicas entre los jefes
y los subordinados.

Puede pemaarse en clla como en una cstructura dentro de la cual se
d 1lo ¢l trabajo d de las P , la dir ion y las demés
actividades.

* 1) Fme Proum. rlymatin. Aduetetmatin de Lcpene_ Bip. S0 - 088
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Esta estructura da una idea de orden y vinculaciones, una particularidad es
que se dcsarrollan todas en forma dinamica pues cubren trabajo humano el
cual prod i tales cl » del funci i > de las
relaclom humanas.

. A

La influencia buena o mala de la estr organi P 4 de cierto

Y

e El grado en que corresp a las de la empresa en
cualquier momento determinado para lograr sus fines.

PPy

e La medida en que se ooneeden los cargos a individuos cuya aptitud y

personalidad P al resp vo p >
e Claridad con que se ha definido las obligaci p bilidades y
autoridad cor acadap

P

e El grado de flexibilidad de la estructura y su posibilidad de modificacion
para adaptarse a los bi ios de la empresa.

La falta de claridad al definir y determinar las obligaciones,
responsabilidad y autoridad comrespondientes a cada puesto de la
organizacion, es la causa de muchos conflictos que ccasionan una
deficiencia en la misma.

Laestr es un hecho en Iquier organi ion y es el punto de donde
debe partir los andlisis sobre la mayor parte de las facetas de la vida
organizacional.
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“La determinacion de la estructura parece facil cuando la organizacién a
desarrollado un disgrama de la misma, en ¢l cual aparezcan lineas de
autoridad, de comunicacién y un manual de procedimientos y normas en el
cual especifique ¢l grado de p i y funci de los p que
estén predefinidos.

Sin embargo, en todo tipo de organizacion se presenta casi
inevitablemente, desviaciones de alguna magnitud. Es evidente que Is
determinacion de la estructura requicre de técnicas mas compicjas para s
misma evolucion que se ha tenido durante ¢l transcurso de los aflos ™2

) W. Dalt. Myebonst Ovpuupueteey Satuntivng 5 Puner Mg 97- 100



Con la incipiente idad de ob i i6n méas veraz sobre las

actividades que cada individuo debeﬂl de efectuar, s¢ crea lo que
CONOCEMOos COmMo cstructuras, las cuales bajo un marco muy amplio de
imiento pod describir las necesidades primarias con las que
la emp asi también determinar cuales son las dificultades
que sin la aplicacion de esta afectaria a la organizacion.

A continuacion s¢ hard mencion de algunos conceptos:

e “Es laest ion técnica de las relaci que deben existir entre las
funciones, niveles y actividades de los clementos materiales y humanos
de un orgnmsmo socml con el fin de lograr so amonica eficiencia
d de los p y objetivos sefialados™.®

o “Es el grado de « plejidad, formali y centralismo de la
organizacion”.*

o “Es la base fundamental de una organizacion donde se determinan clara
y especificamente, las obligaciones y los niveles jerarquicos de ésta”.*

(9) Shpdiey Lisey. Sentra Lug. Duerntie Oupaupnatinsl. . (Houn)
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Se puede decir que la estructura organizacional es:

La determinacion de obligaciones, responsabilidades y autoridad de cada
puesto, para poder llevar a cabo las actividades correspondientes a cada
individuo y lograr et fin establecido.
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La ampha diversidad de los niveles Jertrqmcos. en las funciones de cada

en do debera arse en la ap de las estructuras que se
pueden dividir en tres grandes grupos, los cuales se describirdn uno por

uno para dar a conocer cual es la importancia, sus ventajas y desvemajas
del porqué contar con cllas.

La diversidad genera que ¢l se enriq mas sobre alguna
designacion laboral en cuestion de actividades.

Las estn as organizaci tes son el de autoridad formal, pues
se fijan en el derecho que tiene un funcionario por su nivel jerarquico de
exigir el cumplimiento io de los deb a un colaborador di oo
de aceptar 1a decision que por funcion haya t do su superior.

Las estructuras organizacionales son las diversas combinaciones de la
division de funciones y la autoridad, a través de las cuales se realiza la

organizacion., Se expresan en organigramas y s¢ complementan con los
andlisis de puestos.

A connnuac:én s¢ hara mencion de algunas de las estructuras
orgar les mas \!

2.3.1 Lineal 0 Milisar.

“Se concentra 1a autoridad en una sola persona, es decir, ¢l jefe toma todas
las fu y todas las respc bilidades del do. EIl jefe proyecta y
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lo siguiendo las

distribuye el trabajo y los subordinados deben ¢j
instrucciones dadas.

Esta organizacion se fundamenta més en la autoridad y en la
responsabilidad que en la naturaleza de las habilidades, y se ejerce cuando
la autoridad llega directamente de un nivel superior y donde cada
subordinado es responsable sélo ante su superior jerirquico, es decir,
siecmpre hay un supervisor con amondad dirige a un subordinado y

continus el do por las interrump .

2.3.2 Funcional

Se basa en la naturaleza de las actividades a realizar, se origina

especificamente por departamentos basindose en los principios de la
division del trabajo y aprovecha la preparacion y aptitudes del personal

para ver donde rinde mejor.

4

Esta organizacion se aplica particularmente en dianos y gr:
de trabajo; donde al centro de cada departamento hay un jefe que tiene a su
cargo una funcion determinada y como superior de todos los jefes, esta un
director o gerente que coordina las tareas de aquellos, conforme a los

propositos de la organizacion.

2.3.3 Mixze.

Se dznva de la cstrucmm lineal, en cuanto que cada uno de los
d rinden cuentas a un solo

b dos, v dores, etc.,

w
supemsor en cads caso, con la modalidad de que en la organizacion mixta

Ry, 20-.

- (6) Mpwtst Wnmgn. ‘Piseuste. hamates suthy G O
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existen especialistas que hacen las veces de asesores en aspectos concretos
vy determinados.

Los asesores ayudan con sus ¢« j dan ini de posibles
alternativas pero no tienen la autoridad pm dar ordenes.

Algunos de estas

pecialistas  qued uid de la linca de la
orgamzacu’m otros son directores en dicha linea, vigilan un dcpan.mento y
al PO son en otro p de la organi.
Los especiali s¢ alas 6rd dec uno o mas ejecutivos de alto
nivel.
2.3.4 Por divisiones,
Cc en el agruy de funciones de la estructura orgéanica de una
empresa.
Las organizaci lecci uno de varios métodos para llevar a cabo la
division de los difi depar

Los métodos mas utilizados son los siguientes:

o Funciomal. Se hace de acuerdo a las actividades principales del

organismo. Por 1o general éste método se utiliza en los niveles mas altos
de la organizacion.

o Por producto. Conslsle en otgnmz-r los departamentos alrededor de
determinados p Por ejemg de prod quimicos,
los dep de pi as, aisl etc.
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o Territorial. Consiste en dividir el trabajo en departamentos que presenta
localidades o areas geograficas. Se emplean cuando las actividades no
son susceptibles a agruparse por funcién debido a su dispersion.

o Por servicio al cliente. Método cuya forma ha sido dictada por factores
del ambiente exterior.

o Por equipos y procesos. La departamentalizacion sc basa alrededor de
una méquina o de un grupo de equipos interrelacionados.  Se refiere a
las diversas etapas de fabricacion de un producto. Por cjemplo: en la

s ﬂ“ b blad - lad etc.

Es importante en otros

P

o Complcjidad. Es ¢l grado en que las actividades de la organizacion se
descomponen o se diferencian.

Los tres clementos de complejidad son los siguientes:

~Difer lacidn hovizo L- Es la forma en que las tarcas realizadas por
1a organizacion se subdividen entre sus miembros.

Hay dos formas basicas en que se¢ pueden dividir y asignar las tarcas.

La primera, es darle a los especialistas una serie de actividades para
realizar, y la segunda es dividir las tareas de manera que aquellos no
pecializados puedan realizarsias.




Es imporniante determinar la naturaleza de la tarea, puesto que las labores
rutinarias y uniforme se acoplan con ¢l segundo tipo de diferenciacion, en
cuanto que las actividades no rutinarias y variables se subdividen
comunmente de acuerdo con el primer tipo.

Entre yor es la tidad de i dife en una organizacion,
que tequlerc conocumemos y hablhdndes pecial mas compleja es la
org; ithenelp horizontal,

-Diferenciacidn vertical- Se refiere a la profundidad de la jerarquia de la
organizacion.

Hall y colab \ lea como dida de la profundidad dec la
organi ion, el nu o de mveles en la mis profunda de las divisiones
particulares y €l nu de les para la organizacion como un
todo.

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

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

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

Tanto la diferenciacion horizontal como la vertical presentan problemas de
control, comunicacion y coordinacion.
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A mayor dlferencmcnén es mayor la potencialidad de dificultades en
control, coordinacion y cor

~Dispersidn espacisl.- Se reficre la grado de dispersion geografica de la
ubicacion de la instalaciones fisicas y ¢l personal de 1a organizacion.

La dispersion espacial se convierte ¢n un el independiente &

del de lejidad cuando se observa que una organizacion
puede llevar a cabo las mismas funciones con igual division de labor y
arreglos jerdrquicos en varias localizaciones.

e ElI tamafio. El tamafio de una organizacion esta relacionada con el
tamafio de sus miembros y sus recursos.

Las relactones entre ¢l tamafio y otros estr les son
i una ligera tendencia de las organizaciones mas
grandes a ser més complicjas y més formalizadas.

Las variables estructurales estan iadas con la logia de operaciones
cuando se encuentran en ¢l flujo de trabajo.

Si la logia de un prod o servicio de tipo rutinario la
formalizacion y comple_ud‘d de a con el v,

Los indicad de plejidad relaci dos con el tamafio caen en tres
categorias Yy s se a i io
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Dispersidn capacial

“Dispersion de las i faci fi bi i6n de las instalaciones
fisicas, grado de dispersion del personal y ubi ion del per 1 (ya sea en
una localidad, ciudad, etc.).

Diferenciacidn icrdrasice

Namero de niveles en la division y namero medio de niveles en la

Divisidn esveclfica de trabaio

Nu o de divisi

y , divisi s de los departamentos
individuales mas especializados y nv medio de subdivisiones por
departamento.

o Formalizacid La formali d i6

se mide por la
proporcion de los cargos codnﬁcndos que ¢l grado de variacion tolerado
dentro de las normas definitorias del trabajo.

A mayor proporcion de cargos codificados y a menor radio de variacion
pemitida, mayor formalizacion en la organizacion *.7

La codificacién del cargo representa ¢l grado de estandarizacion del
trabajo, en tanto que la observancia de las normas ¢s una medida de la
libertad del comportamiento tolerado a partir de las normas.

(7} D, Dall. Myolawkt. Osgnogeriys Eotroten g Doupee. Pig. 97-048.
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Como ya sabemos las estn

ales son las diversas

org!
combinaciones de 1a division de funciones y la autoridad a wavés de las

cuales se realiza la organizacion.

A contin
mmmﬂwm

6 i 4 algunas de las ventajas y desventajas de las

LINEAL O MILITAR
Tl

Ventgjas
-“Es m#s cara y sencilla.
-Sc facilita la rapidez de accion.

-No hay conflicto de sutoridad ni
fuga de responsabilidad.

-Se csiablece una disiplina laboral.

Desventajes

-Carece casi totalmente de los
beneficios de la especializacion.
~Carece de ﬂexlblhd-d en fos

de de la

empresa.

-Es dificil capacitar a un jefe
en todos los aspectos que debe

coordinar.

-La organizacion descansa en
hombres y al perderse uno  de

éstos, s¢ producen ciertos




MIXTA4

-Mayor oportunidad de

Venrajas Desventajas
-Esta b do en la especializacié -No investiga permanentemente
planeada.

lo que puede mejorarse o

para el personal capaz, pues hay
necesidad de  puestos de
responsabilidad.

-Permite 1a especializacion de los

-No planea esas nuevas mejoras
para que su empresa  se forme
en concreto.

-Siempre las condiciones son

de los jefes por la especializacion.
-Permite separar las actividades en

sus el mis P
-Existe la posibilidad de rapida
daptacion en de bi

de procesos.

cuecrpos y al de hacer otra vez sugerencias
tiempo sc¢ i el principio de de mejoras.
responsabilidad.
-El de efici ia en las
operaciones P el t
adicional de es tipo de
FUNCIONAL
Ventajas Desventajas
-A la idad y efici -Es dificil diferenciar y definir la

autoridad y responsabilidad de
cada jefe en los aspectos que
SON COMuUNEs a Varios.
-Se da con mucha frecuencia
duplicidad de mando.
-Se du Ia iniciativa para
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Vensajas
-“La combinacién con un sistema

-Divunondctanomlocahdldﬂ
drems googrificas, que permiten
chl.w dec la

organizacidn.

~Cadia division dispone de libenad

para desarrollar sus pmpios

mercados con base en su propia

Wym un ritmo
respussta ame los ritmos

m de manera quelc

sobrevivir.

POR _DIVISIONES
R LAY IAJeNVE

Desveniajas

-Cada division tendra a considerar
sus problemas en forma aislada
con respecto a las otras pastes de
Ia organizacién.
~Cuando los recursos financicros
continien siendo asignados por
las altas csforne, las  divisiones
pueden entrar en conflicto al
competir por dichos fondos™.”

9 Sy P. Tamis de o Opantuatin. Wip. 5.




Los organigr: se p en grafica las principales fi

i y
lﬁwdeanomhddem-enmaenunnmmd.do También son
llamadas cartas de organizacion y organogramas.

Con la descripcion libre a la idea de lo que es un organigrama, se¢
presentarin algunos P de difer

e Una grifica que muestra la cstruchura ofginica intema de la

organizecion formal de una emp sus relaci sus niveles de
jerarquia y las principales funci que sc desarrollan.

e “Es la representacion gréfica de las relaci cntre fi y los
cmalos de autoridad y p bilidad do ademas de las

entre individuos y departamentos ™.*°

e “Es Iarepresentacionpiﬁéadehm organi ¥ | R

- (R0 M Pias £ Chume Ppuvies o Wesltempe Eatrupne. Frip. $90.
© () Gimpditoy Lipey. Samten Lay. Dosweie Ovauatuutvasl. (-ountes)
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Por lo tanto, se podra decir que un organigrama es:

Una representacion grifica, en donde sc plasma Ia estructura
organizacional de una entidad, cs decir, su autoridad, responsabilidad, asi
como sus refaciones entre personas y los departamentos existentes.
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Todos los organigramas deben contener ¢l titulo o descripcion concreta de
tas actividades, fecha de formulacion, nombre de quién lo eclaboré,

aprobacion, explicacion de las lincas y simbolos especiales.
“Los organigramas se clasifican por:
o Su objeto en:

~Estructurales

~Funcionales

-Especiales

Los Orgenigramas Estructurales; ti por obj sdlo la

estructura administrativa de una institucion o p-te de elll. Esto es, ¢l
de sus unidades y las relaci que las ligan.

Por lo tanto, se expresea de la siguiente manera:

~Unidads 4

-Las relaciones que hay entre ellas

La estructura administrativa es el ] del organi Por ello

el organigrama estructural es como ia radiografia de la organizacion.
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Los Organigr Fi 7 les; son bié¢n 1l dos organigramas de
l‘unclones Tienen por objcto indicar, en cl cuerpo de 1a g’iﬁcﬂ. ademis de
las idades vy sus rel tas princip b de los

organos

Los Ovgenigramas Especiales; ticnen por objcto destacar de una manera
especial, en la composicion del diagrama, alguna caracteristica especial, ya
sea de ia estructura o de alguna o algunas funciones de la organizacion.

o Por su naturelezs en:

-Esquemdiicos
-Anallticos

Los Ovgpenigremas Esg deices; ' s6lo lo indispensable, los
Grganos principales y las relaciones mis simples.

No sefialan detalles y se claboran para ¢l pablico. Son un instrumento de
informacion general. Presentan una vision simplificada de una
organizacion.

Los Ovgenes Anelfices; Rcpresentan con ¢l mayor detalle a una
organizacion para facilitar su estudio, contiene todos los puestos y todas las
relaciones del drea que se pretende analizar.

® Por ol drew gque representian en:

-Generales

~Complementarios



Los Ovgenigramas Generales; son llamados también cartas maestras,
replesenm todn la instituciéon por medio de sus oOrganos principales y sus
i q y comprenden sblo los

generalm
niveles més altos de Ia organizacion.

Los Ovgenigrames Complessentariss; muestra por separado cada uno de
los departamentos © divisiones principales de Ia estruchuwra y ofrece
mayores detalles sobre los puestos, relacionss, sutorided y obligaciones
dentro de ese departamento © division. Generslmente comprenden todos
103 niveles y todos los puestos de la unidad que representan.

Pucde existir un organigrama compicmentario del departamento de ventas,
otro del departamento de comabilidad y asf sucesivamente.

o Por s formate en:

-Verticales

-Horizonsales

-Circulares

-Mixtos

Los Orvganigremas Vevsicales; En los organigramas de formato vertical, ¢l

6rgano represenmtado de més alta jerarquia estd colocado en la parte
superior. Las lincas de autoridad parten de arriba hacia abajo.

Los Ovgenigrameas Hovizentsles; cuando son muchos los niveles
jerdéaquicos, conviene usar el formato horizontal en ¢l que ¢l Srgano
representado de mas alta jerarquia se coloca en ef margen izquierdo, y las
lincas de autoridad parten de izquierda a derecha.
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Los Ovganigramas Circulares; el 61gano repr do de yor jerarquia

1 en cl las lineas de auwndad panen del centro a la
penfena, y los distintos mveles aparecen

cir icos.

Los Ovgenigramas Mixios; en algunss i por didad en la
composicion de un organigrama se puede combinar ¢l formato vertical para
algunos niveles y €l horizontal para otros. En cste caso ¢l trazo de las

mamdebembsuﬁcmwclmmmdejuma
cudl Srgano es ¢l inmediato superior de otro.

Sin embargo, ningun organigrama pucde expresar por si mismo todos los
datos de 1a Organizacion. Necesita complementarse con un texto que

explique ya sea Ia naturaicza de los drganos, de las relaciones que hay entre
ellos, o de sus funciones o labores™.'?

Como se muestra en los ANEXOS 1, 2, 3 y 4 la forma grifica de los tipos
mis usualcs de organigramas para una mMejor comprension.

* (B! Diallats Xinaass. Wiagot. Lo¢ Winamates sbe Pupmisnstes o bs Oftotne Piilisme, Wiy W -99.
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1 as diferentes estructuras permiten a la organizecion escoger 1a que més se
ajuste a sus necesidades, no existe una estructura inica, las organizaciones
s¢ desenvuclven en ambientes cada vez maés compicjos y de cambios
acelerados.

“A continuacion se mencionaréd algunos beneficios de la estructura
organizacional tales

~Crea una duslidad ewn las relaci de subordinados, porgue anngue

dependen del jefe o supervisor mantienen vinculos con la gerencia a la
que pertenecen.

~Se logre delimirar fisnci acrividades con may icacidn, asi

¥
como mayor especializacion para producir mds en e

-

~-Permite Ila complcjidad con otros componentes de ls estructura,
tecnologia, los objetivos st se he de cumplir con la eficlencia y
efecrividad planseda.

-Le creacién de um marco que faciliia el cumplimiento de sus
objetivos™."”

© (09) Sepave. P. Dupis oo fae Oupauipostus Pig. 59-89.
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Es importante mencionar que el contar con una adecuada estructura, por
ende se contard con un buen flujo de cc i i6n, la ubi ion de
autoridad y responsabilidad, la eficiencia y efectividad, es decir, si se
cuenta con una adecuada esu'uctum la orgamzacnén tendra una base séhda
para lograr todos sus obj id asi yor efici y
competitividad para permanecer en ¢l mercado.




CAPITULO 3

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL



El 4 rollo organizaci ! se califico de evoluuvo en sus inicios y se

considera que todavia se a en cvolucion, se de decir que tuvo
tres precuuotes pnnclp-lu El entrenamiento de sensnblhzaclén, los
sistemas yia de retroali

“El ambiente imperante en el que se apoya el surgimiento del desarrolio
organizacional es en pri la idad de las organizaciones de
sumentar Ia produccién, los servicios y la fuerza laboral en los aflos
posteriores de la segunda guerra mundial.

Después de pasar las guerras, las per probl de
adaptacién = los grup .poresurazénempewonasurgucnlas
organizaciones talleres de capacitacion que dicron origen a los grupos de
sensibilizacién y de entrenamiento, de esta forma se empicza a buscar
cambios organizacionales e individuales en las organizaciones a través del
aprendizaje que el individuo logra en la interaccion de grupos >.'

De esta forma el desarrollo orga i e / se enfi a la perspectiva del
cambio planeado, el do de que la organizacion y sus
responsables pucdan mandar en el pr de bi El desarrollo
organizacional trata de 1a adapubnhdnd, flexibilidad para biar y para
anticiparse al bio de ticido, eficaz y saludable. Asi mismo,
identificar, controlar y dirigir favorablemente las fucrzas y factores
implicitos en el proceso del cambio, €s uno de los grandes desafios del arte
de desasrollar la organizacion.

1) Aadtens Sovemuns. Gostes. LRE det Dowsvestle Crpnutagtunt,. Py W
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DE RS RN ORCAN R ETONAD

El Desarrollo Organizaci !/ i en una csu’alcgia educaliva que
emplea los mas amplios medios posibles de en
experiencias, a fin de lograr més y mejores opclones organizacionales en
un ambiente cambiante.

A continuacion se hara mencion de algunos conceptos de Desarrolio
QOrganizacional.

“El desarrollo organizacional es una estrategia educativa adoptada para
lograr un camblo plancado de la organi ion, que se a en los
v iones y cli Ofg i 1, tc do como punlo de
pamda a Ias personas y se orienta hacia 1as metas, estructuras o técnicas
de organizacion™.

e “Un grupo de i i para el bio pl. do, basado en valores
hur y d aticos, que p o lne_'orar la eficiencia de las
organi i y el bi de los lead

|

e “Es un proceso de cambio en ideas, costumbres y estructuras que se va a
dar en 1a organizacion para lograr 1a maxima eficiencia ™.*

(8) rlutinns Bomenans. mma‘»m
() P. Malans. Sonphe. (%
(@) Soapdioy Lipay. Samten Loy. Devguetis Ou —) )
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Por lo tanto, se puede concluir que el Desarrollo Organizacional es :

Un conjunto practico de instrumentos y técni para bios plan
en vinculaciéon con los factores y relaciones humanas existentes en una
organizacion y de esta manera alcanzar el fin deseado.

a
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“El Desarrollo Organi: Z lse

iza en los val h isticos y
democraticos pasa lograr un bienestar tanto para la organizacion como para
los emplcados™.*

El Desarrollo Organizacional refuerza ¢l proceso mediante el cual las

personas en las organizaciones se vuelven mas i de si y
de los demas.
Los programas de adiestrami itacion de la i ia y del

y
gobiemo, son una parte muy lmpoﬂame del desarrollo organizacional
como los programas de uso mas corrientes, tales como el de entrenamiento
de la sensibilidad.

“El Desarroilo Organizacional tiene ciertas caracteristicas distintivas que
a continuacion se mencionan

-Es pl-nzmlo.- Es un meétodo que se¢ basa en datos pm'a lograr el cambio,

y el > luye ingredi tales > de
plan~acion de la accion, impl ion de 1y accion
correctiva do sca io.

-Esta ori da a los probl

El Desarrollo Organizacional intenta
aplicar la teoria y Ias |nvesugaclones de un buen numero de disciplinas,
mcluyendo la ci del ¢ portary o 1, a la solucion de los
prc de la org ion.

‘ (S) rhudiinnc Camieea, Sovies. SEL dot Dogpronin Osguginscinges. Fdy. B5
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-Refleja un enfogque de los sistemas.- Es un medio para ligar en forma
mas esttechn los recursos y ¢l potencial humano de una organizacién con
su logia, estr yp admini ivos.

-Es parte integral del proceso de admiinistracidn.- El Desarrollo
Organizacional no es algo que estén haciendo unos extrafios dentro de la
organizacién. Se convierte en un medio de administrar los procesos de
cambio organizacional.

-Es una estrategis pars remedios.- Refleja procesos continuos y en
malcha No es una sene de actividades destinadas a implantar un cambio

pecifico. Se requiere po para que se convierta en un modo de vida
en 1a organizacion.

~Se enfc @ las mejoras.- Puede beneficiar a cualquier organizacion.

-Esta orientada a la idn.- La i
cosas.

p ia es que en verdad sc hagan las

-Esta basado en teorias y prdcticas sdlidas.- No es un capricho, se tienen
s6lidas bases en la teoria € investigaciones.

Estas caracteristicas indican que las personas que implementan los
programas de Desarrollo Orgamzacioml sc comprometen a efectuar
camblos fundamentales en la du organi al.””.®

(6! L. Poloon foave. Orpuapastinss: Cautnts, Latuntns g P Wiy 458858,
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“El campo del Desarrollo Organizacional es muy amplio y variado, por lo

tanto, sus objctnvos también lo son,

'] éstos deb seguir el

diagnostico de que d modificar, algunos de los objetivos
generales los les pueden ser aplicados con casi todos los procesos se
: a . L
-Obtener o generar la informacion objetiva y ria.- Con el fin de
poder empezar con las demandas del cliente, es decir, empaparse de las
actividad para mas acerca de la organizacion para
1] el fin d d
-Diagi ti bl ¥ sitnaci insatisfactorias.- Es en donde se

detecta lo que Ie duele a la organizacion, en que area, depanamenlo o
seccion hay mayor indice de problemas, que es lo que propicia el problema
y de que forma se¢ puede mejorar la situacion.

-Desarrollar las potencialidades de las Inﬂ vd el Es io
desarrollar su potencialidad para una sjora €« en b ficio de su
persona y a organizacion.

-Desarrollar la capacidad de Vab iom entre los individuos y

grupos.- Es de suma imp ia la participacion del o de los involucrados,

ya que si s¢ carcce de esta no se k)gra el cambio, algunos de los factores

que pueden desarrollar esma pacidad es la se pueden hacer
través de dinami o

| &



~Compatibilizar ar i do e integrando las idad bjeti de

la empresa.- Se tlene que adaptar ¢l cambio a las necesidades y Ob_lellVOS
dela p para lo que se pretende.

-Perfeccl los pr de cidn a todos los nivel La
comunicacion ¢s el factor clave para la disminucion de problemas ya que la
l'nlya'.i- radica en éste, c©3 de suma importancia tener una comunicacion

explicita en todos los niveles para que tenga una buena circulacion y esta a
su vez genere mayor eficiencia.

~Estimular las emociones y sentimientos de las personss.- Los
sentimientos y emocioncs de las p es un fi quenoseueneque
perder de vista, ya que a través de estos sc pueden &

inconformidad lo cual afecta a los i de 1a organizacio

insufi

De los antes d c decir que como principal objerivo del
Desarrollo O:'Cnludoua son los logros y resultados a través de las
estrategias blecidas para la satisfaccion de las d das”.”

(F) rlarinse Gasornss. Goiss. LWL st Toogwutie Opanpuguut. Péy. 19.50.
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Las perspectivas para inici bios que tengan éxito se mejoran cuando

se aplican p de do explicito y formal.

El proceso o tramite del desarrollo de las organizaciones consiste en la

recopilacion de dstos, en dugnostncar y plancar las organizaciones e
intervenir acti en Ia ¢j

Estas ctapas siguen muy de cerca ef pr de blos prog ol
que describié Kurs Lewin, en los siguientes pasos.

BECOPILACION DE DATOS

Son quiza las operaci mas incisivas del p del D.O, la primera
fase implica detennmar la indole y la dnspombllldad de los datos necesanos
y de los meé icables parar pilarlos. T “dagran p
alosprocedumemostécnwosyalos étod: para definir el
sistema de la organizacion, las retaci entre los clementos o subsistemas

y la manera de identificar los problemas y cuestiones debatibles
principales.

DRIAGNOTICO ¥ PRANEACION

El hincapi¢ primordial de esta fase recae en el p de solucién de
problemas. El analisis de el desarrollo de los sistemas contiene numerosos
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A Py

pr >s relativos a la |dem|- i6n de iones

importantes y debatibles a la implantacion incluyendo la determi ion de
qué sistemas se¢ van a aplicar, en qué orden, qué actividades deben
iniciarse, qué recursos son necesarios, cudles son las prioridades y su
transformacion en objectivos. También implica formular estrategias
optativas y desarrollar planes para su implantacién. Se da gran importancia
al desarrolio de nuevos enfoques Yy someterios a prucba pars resolver
problemas de la organizacion y preparar ¢l sistema a los cambios.

ELECUCION ONTERVENCION

En cualquier sistema de organizacion pueden cubrirse una gama desde el

adiestramicnto en sensibilidad y el método de laboratorio, hasta la

estructuracion de cquipos € intergrupos y cualquier otro namero de otros
dimi i

|

Lnejecucién. taps de p del D.O, puede decirse que es la
da cn pl formuladk qQue siguen a una fase del

diagndstico. La accion de recopllar datos y/o formular diagnosticos es de

sobn decirlo, una mancra de intervenir en el sistema y puede ser un
in en el asp intclectual de la organi ion. La distincié

es nmponmte porque hace resaltar la necesidad de escoger una ejecucion

para ¢l caso y que este encauzada a un problema de la

organizecién cn particular.

“El procese de d wilo org b I expu por el Lic. Luis
Ferver, en dascrito en cuatro fases, Guc estin encaminadas a cumplir un
proceso administrado por la alla gerencia y basado en las ciencias del
caomportamiento para lograr un cambio planificado saludable, scgun las
exigenci del bi interior y/0 exterior que las condicionan. A
contin ion se p dicho p ..

* (8D Povern iney. Lt Gnia ondsties do Daspvrlie Ousnspastane. Dip MO
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INIRORUCCION

Se establecen los objetivos de las relaciones con los involucrados, asf como

la pilacion de infc ion a (tavés de los yupos pmlcnpaclén de la
informacion y establecer prioridades y p i6

BEUNION DE INFORMACION ¥ DIAGNOSTICO

Se recopila y analiza 1a infor i® donde estén las éreas
con mayor indice de problemas, se detcnmnm los objetwos del cambio asi
como la disponibilidad del si y su p para ¢l cambio, se
utilizan estrategias como entrevistas, i i i di iones en grupo,
disefio de confrontacion y retroalimentaciones.

PLANEACION Y EJECUCION

En esta fase se distribuyen los tiempos, la disponibilidad de las per
involucradas, se establece las prioridades y tipo de intervencién que se
necesita asi como identificar los puntos de apoyo para su acciéon. Algunas

estrategias es ¢l entrenamiento de grupos y entre grupos, sc¢ establece el
maodelo ideal para las necesidades de la organizacion, asi un bi

estructural, es decir, de niveles jerarquicos, centros de poder y lineas
formales de comunicacion.

ESTABILIZACION REL CAMBIO

En csta fase se tiene que desarrollar consultores que vlgnlen y supervisen et
cambio constante, €s decir, un desarrolio de cc eval do los

avances y volver a diagnosticar 1a situacion de la organizacion después de




cada lapso y se bl
cambio.

10S para una continua evaluacion y

“El Proceso de Deserrollo Organizacional para ls Lic. Sandre Luz
Gonzgdlez Ldpez consiste en tres pasos que se describen a continuacion.

BRECOLECCON ¥ ANALISIS DE LA INFORMACION,
Recolectar tods la informacién y analizar a través de procedimientos,
entrevistas, eNcuUCstas, cic.

RIAGNOSTICO Y PLANEACION.

De do a esa infor ion s¢ va a decir donde esta ¢l mal y que es lo
que se tiene que cambiar y después recetar. Existe una planeacion, es decir,
se pregunta: ;En qué tiempo voy a obtener ése cambio?

EIECUCION.
Ejecutar o llevar a la practica lo antes plancado.

El modelo que utilizamos para efecto de esta investigacion es éste altimo;
ya que lo consideramos como ¢l mas claro, sencillo y prictico para todo
tipo de empresa que quicra mejorar Ia calidad de sus bienes o servicios™.*

(9) Gugdieg Ligey. Sacths Log. D o > )
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Como ya sabemos ¢l Desarrollo Organizacional se basa en una estrategia
educativa que hace hincapié en la importancia de! comportamiento
expennm\udocnunclmdecoubwnlon entre ¢l agente de cambio y los
comp de la organi , siendo ¢l primer portavoz de una filosofia

social.

“El Desarrolio Organi. ! da imp ia a los dos psicologicos

que limitan la habilidad de los empleados para cc i o inter

con otros miemb de la organizacion, esto es: la necesxdaddeabnrun
ist de icacion al igual que mejorar la colaboracion de grupos™.'®

Necesidad de hacer un clima organizacional armonioso tanto para las

idades individual para las necesidades de la organizacion.
“Otra lmpormela del Desarrollo Organizaci /es la a de
y opti los 1 dia a dia con un estilo renovador y revitalizador.

Al lgualquc predica una formna de vida en la cual se deben hacer las cosas
de acuerdo con la forma de ser y actuar, eonloquesedlceyconloquese

hace. Asf mi ayuda a batir la al , la modifi i6
de la conducta, actitudes y hasta la misma estructura orsamznclonal con el
fin de lograr mejoras para la organizacion y tos pl s,

T(A0) £ Posn. P Oy & y 7 & Bossase Dy, €5p.

(1) ruditeay Camonnes. Govtes. AR st Dosyrndlle Osgnupactnet. Friy. 8.



CAPITULO 4

EL AGENTE DE CAMBIO



El Agerte de Cambio juega un papel muy |mponanu: dentro de la
organizacion ya que ¢s la persona encargada de dar altemativas o
recomendaciones de los diversos problemas que enfrentan las empresas.

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

Sin embargo, el trabajo realizado por el Agente de Cambio debe de estar
respaldado por la gerencia, de lo contrario no tendra validez alguna.

Algunos autores nos dan sus conceptos de agente de cambio.

o “Personas que ' lizadores y la responsabilidad de
4 ar los bios™ .}

o “Es aquella persona capaz de desarrollar, en la on'gamzaclén acmudes y
prc que permi a la organi ionatr
con los diversos aspectos del medio intemo y externo™.?

A1) P. Maliavs. Sowphns. wﬂ& or7.
(8) rrakatins do Dasia Wale. P Py, 2¥- 208
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e “Es el profesional que con la experiencia y preparacion
académica para poder €j cor el bio”.*

Por lo tanto, sec pucde decir que ¢l Agente de Cambio es:

Un grupo de personas o una persona que da posibles soluciones a los
problemas existentes, mediante diversos instrumentos y técnicas utilizadas
segin las necesidades de la organizacion con el fin de alcanzar mayor
funcionasniento.

El agente de cambio debe tener presente dos aspectos fundamentales, el
primero s ¢l de poder asumirse como agente de cambio de mancra integral
y el segundo de liderazgo.

Debe de estar involucrado en la dinamica laboral que lransfonna su
entormo para cnriquecerio y adaptario a las y
necesidades futuras.

“La idad de i surge con las presi y demandas ambientales
y lecnoléym, el conflicto con las subumd.des organizacionales que

bics, tales los departamentos de manufactura,
pmeel-memo de datos y peuon-l

El Agente de Cambio debe de tomar en cuenta los requisitos de
procesamiento de informacion y de trascendencia de limites de la
organizacién dentro de su ambiente.

(8] Qg Libany. Saudes £oy. Dosmpatie Oovtbastunl. CStutes)
(@) £. Gialana flaame. O Clondevs. £ o Punane_ Dby FE9. 350
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“Los Agemes de Camblo Iyudm a las personas y a los grupos de la

Ofg: ion a tr estos cambios son logrados por los
procuosdeoommnc.clén ‘toma de decisi y solucién de problemas™.?
Los Ag de Cambio deben tener cicrtas isti tales

- Capacidead de comunicecion.- El hombre necesita de los demis y de la

Y

[~ para pod con cllos, debe tener un amplio
imi y_,“‘yaqueeslar que tr ite y trad

ideas.

- Ser for dor de g Ya que es un educador que esta pendiente de

la preparacion técnica y humana de sus colaboradores.

- Ser objesh Tener i ia y capacidad | para hacer analisis de
acntudes, habilidades, moti i y perjui y se p

inter con el cli

- Ser buena escucha.- Quc invariadl este y abierto a oir

ideas de sus colaboradores.

- Ser lc]lilda analitico.- Para d bl y no fundirlos con
los sintomas.

(S 1. Muliane. e =S - Py 619,




~ Ser pr de predominio y cimiento.- Que influya de manera
positiva y con la razén, la justicia y el afecto. ’

- Ser un oviensadeor a resulbados en lo humano y en lo técnico.

- Convervirse en nn cstrasegs con une visidn integral de mediane y largo
plaze, gque no sdle se fije en su drea sine gue vea ¢l conjunse de una
emprass, comunided y pals.
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El Agente de Cambio debe tener ciertas habilidades ya que e3 una persona

que esta expuesta a gran variedad de circunstancias, las cuales tiene que
saber mancjar en s MOMEMo.

“Dichas habilidades se en listan como sigue:

-Escuchaer.- 1dentificarse con los puntos de vista del cliente.

~Conflenzs.- Habilidad pasa y el p ial de otros,
y aprender de esta ienci

»

P>

~Soporte.- Habilidad para entrar y apoyar la relacion de ayuwda conjunta
con el cliente y reunir todas las contribuci que se pueden utilizar sin
importar de donde sean.

-Integracida.- Habilidad para ab
a la si ion en

y laci los @ rele
ion, asf los efe que de csta se deriven.

-Veraz- Porque tiene que apegarse a la mayor realidad posible.

-Imparcial.- Porque no debe tomar partido alguno en determinadas
circunstancias.

n



~-Flexible.- Para aj se al bi d

aj y

inesperadas.
-Opertune.- Para llegar en el nto ad d

ap

*

situ

para pregh
ofrecer informacién y hacer sugerencias en el momento que ¢l cliente éste

listo™.*

(0) Smisuss Sacnnsess. Govise. MRE s Docamatl Crpautatanat. Pip. 70.



“El Agente de Cambio debe conseguir el hderusopnln dnnens;ones de
tarea, y para las dimensiones de clima y dinémica 1, de de

M.m:mymwdelsumommvon
desarrollar, en el comportamiento humano.

Para con eficiencia en csas tareas, niveles y dreas idealmente se
considera el siguiente perfil.
4 el Conci 'ndtshdesupenotnlnd.d.susnmtos
ﬁxncs y sus pumos débiles, capacidades y i mot! y
p val y actitudes, ﬁlo-oﬁ-delanloew
-Comprension de la Organ C y der la organizacion,
lo que tequ-ere ys scan conocimientos tedticos o prtctlcos de Des-'rollo
ia de trabajo en la P de
pmblemm opoﬂumdades ialidades y limitaci del “_;“‘
-Ce da & L- Capacidad de reluci <e efi

los chenws y puucnpames del esfuerzo del D.O, creando un chma de
confianza, apertura, peto, colab ion y ayuda mutua para si y entre los
demas.

-Aptited pars la ensefanza o pars crear oporsunidades para aprender.

~Capacidad para hacer frente a la resistencia al dlo y b
combaeniria.
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El trabajo dc un Agenle de Cambw debe de ser un trabajo abierto,
confiable, i6

con los clientes y demas
participantes mvolucndos en los cambios .7

Este trabajo requicre ¢l maximo de pasticipacion e -implicacion de la
clionsela, €3 evidente que es ideal en Ia prictica, y debe ajustarse a las
realidades del sistema, a la capacidad y moti ion de sus participantes.

AP} rtoabittios ds PFamics Whetha. Ta -] O

iy, 200-108.
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Como ya se menciono el Agente de Cambio debe de estar involucrado en la
dinamica laboral que transforma ¢l entomo para enriquecerio y que

adoptara las nuevas condici

y dades futuras de la organizacion.
“El Ag de Cambio puede ser administrador o no, aj o rel d
con |a empresa, ¢s decir, internos o externos, los les seran determinad
por la propia organi ion dependiendo de sus idad

Axente de Cambple Externe,

Puede ofrecer una perspecn’va mas objetiva que los intemos ya que no
estan 1y lados con los sentimi de la organizacion, es decir, pueden
dar sug ias o posibl luci

P sin estar involucrado con alguna
d que impida ver la realidad

Es necesario que éste tipo de agente de bio se pape de la hi ia,
a Prc de operacion y del personal de la organizacion para
evitar los cambios drasticos que pudieran perjudicar a la misma.

Axente de Cambio Inierno.

Este tipo de agente es una persona o varias que se encuentran dentro de la
estructura de 1a organi ion y perciben un salario.




A diferencia de los externos suelen ser mas cautos en sus resultados, por el

temor de ofender a compafieros y amigos de tiempo, lo cual afecta a los
intereses de la empresa’™.*

“También se pued lasificar los tipos de Agente de Cambio por su

mg sem en el sigui cuadro.

MODALIDAD rmro DESCRIPCION
Interna Se realiza por una o varias
persona gue se encuentran
dentro de la estructura
Ubicacidn de la organizacion y que
perciben un salario.

Externa Se realiza por una o varias
per es independi

de la organizacion que lo

contrata por su servicioy

percibe honorarios.

De proceso Consiste en acr la actitud
det cli para fi i con
mas eficiencia, ayudar a percibir
entender y actuar sobre lo

que de a su alrededor y
dentro de ¢1 mismo.

Enfoque
De tares Consiste en ayudar al sistems
cliente a través de proporcionar
infc ion, d pefiar una
tarea especifica, etc., que
resuclva un probk concreto.

A8} rbanbalios ds Favia Welle. P Dy On Ry, OB~ KO-
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Facilitador Se le contrata para ayudar al
cliente a encontrar por él
mismo una solucion a su
problemitica facilitando el
proceso para llegar a ello. Se
otienmtamés a los procesos

Tipo de y es ¢l que miésse
Agente relaciona con el D.O.
Experto Se le contrata pars resolver una

situacion especifica, su rol sera
¢l de ofrecer el consgjo
experimentado de alguien que
sabe y su tarea sera hacer algo
para el cliente.

Generalmente son llamados
por . homicas™ *

Algunas de las jas y des de los Agentes de Cambio internos y
exwmos, se muecstran en el siguiente cuadro; para una mejor vision y

de do a las idades de la problemiitica que se presenta en
1a organizacion.

C9) B Bnfens. Sapbon. mprrttuth psabostumst. Piy. 657,
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AGENTE DE CAMBIO

INTERNO EXTERNO
Ventajas Ven

~Conoce a fondo a la organizacion
-Se halla disponible para
atencion constantes al triunite de
los cambios.

-Esta generalmente al tanto de las
cuestiones debanbles y de los

-Se trata de un experto en el
ramo.

-Posee un conjunto de medios
ultramodernos y su
encauzamicio ha sido
h.cu la investigacion de

-Esta capacitado para prestar  al organizaciones.
orgsnismo los mismos servicios -Puede ofrecer un nuevo
que ¢l consultor externo. enfoque.
~Toma mis riesgos. -Brinda confianza y objetividad
-Es imparcial.
-No depende del sistema
de premios y castigos del
cliente.
| Desventajas Desvents

~No todos los consideran expertos
~Muchas veces se tiene que ajustar
alos de Ia P y
necesidades de esta.

~Quizéd lo dominen prejuicios y
sentimientos subjetivos.

-Pucde tener interese creados.
~Dependen del sistema de premios
¥y castigos.

-Existe Ia tendencia a deleg-'
ponsabilidad

cusilquier otro especullm

-Requiecre de ticmpo y

esfuerzo para reconocer

al cliente.

-Debera pasar un tiempo

para acoplarse y conocer

los problemas dcbatibles y
urgentes.
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<A TESIS NO “Eﬂ',’.i,
nua pE LA BIBLIDIECA

“Hay una gran variedad dec motivos para contratar a un agenze de cambio,
esto dependec en gran medida de las necesidades de la organizacion,
algunos de los motivos més comunes son:

~-Estudio de la empresa.- Consiste en el estudio de recursos, resultados,
politicas y estructuras directivas de organismo, con el propdsito de
determinar fuerzas y debilidades; asi los problemas fundamentalcs
que impli el find d

-Elab idn de soluci para problemas determinados.- Puede ser
que se le pida la elaboracion de una nucva estructura administrativa, un
sistema de informacion, un plan de capacitacion, etc.

~Actuar En el ido escrito de la palabra, esto es:
contestando cuando se le pregunte y f ulando op per al
respecto.

-Acmnr como facilisador de p - El itor ayuda al cliente a
su efici ia a lnvés de la obscrvacnén percepcion
dimi y viv ias de su prop (principal
paraconél paracono(mspersonasypmconsuemotno ayudandole a
de los eft de éste.

~-Investigaci clal Investigar los nuevos instrumentos
especificos, su operauvnd.d,w i ia y vialidad
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~Adyudar en ponrer en prlcﬂc- une solucldn. Se solicita su ayuda para
poner en marcha por | la 1 y
capacitacion del petsonal persuadlendo a otras personas sobre las
convenientes del nuevo sistema .0

(0] ket Sommuns. SOantos. (FRE det Desowntle Orpanpostungl.. Pip. #9.
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Es necesario conocer y considerar las demandas de Ja orgsnizacion al igual
que analizar si es ¢l momento propicio para implementar una intervencion
de un 4gemse de Cambio.

Como ya se menciond ecn los temas anteriores ¢l Agemnre de Cambio
Externo, se recomicnda porque no esta involucrado con los sentimientos de
la organizacion, pucde dar una posible solucién mis certera sin afectar o
lastimar los sentimientos de las personas que laboran en la empresa.

Ademiis que no depende de los i tivos y castigos del cliente y esto sun
1o hace mis imparcial para dar posibles altemativas de solucion a los
problemas por los que se le solicita.

Es necesario tener toda la disponibilidad del cliente para lograr un trabajo

con ¢xito del Ageme de Calnblo. ya que sin la disponibilidad ni
ck no se puede alcanzar el fin

pnl- i i6 1 €

i

desesdo.

3]



CAPITULO S

RESISTENCIA AL CAMBIO



e idad

“La al bio surge por varias r la
con las normas, lucualesalrvenmconu'olxytemlaconducmdelos
individuos de un grupo, por lo tanto en ¢l momento que ¢s necesario llievar
a cabo un cambio que altere las normas del grupo, lo més probable es que
se encuentre resistencia, dada la amenaza a la estabilidad.

La cultura de un grupo y organizacion es lo que da unidad e identidad a la
vida de éstos; por lo tanto, cuando se intenta modificar algun aspecto de la
organizacion, se alteran algunos clementos de su cultura, siendo aqui donde
surge la resistencia al cambio, entre mas grande sca la diferencia entre los
nuevos valores y actitudes con los anteriores, mayor serd Ia resistencia ™.}

Como ya sab los bios estan en todas partes, fian al hombre
en su ambnemc social y cn procesos bloléslcos El cambio como todo
proceso i una d de , apertura a la innovacién y
modifi caclén de actltudes valores, estr y

Podemos decir que el cambio es una fuerza que se impone y a la vez es una

forma de sob ia, crecimi madurez y dessrrollo. El cambio

debe de ser dmgldo con prudencia, inteligencia y oportunidad, de tal
que las deci: das impliquen procesos de mejora continua

y de ésta forma disminuir la resi. ia al

Los tead: al bi ituye una sus

necesidades de segnndod de interaccion soclal de status o de autoestima.
La percepcion de la amenaza proviene del cambio puede ser real o
imaginaria, deliberada o espontinea.

* () Ankinns Famerons. Contes. AEL dot Dogpewlle Osprugsetmnt. Prip. &
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Los emplendos tmlarén de protegerse conma los efectos del calnblo Sns
ser

pasiva huu ausentismo, sabotaje y lentitud en la realizacion dcl trahajo

“ecl ser humano tiende resistir ¢l cambio, esa inclinacion la
ta el d denwvasexpenencl-ydetecihulo-pmmmqw
scompafian al bio; no los tran resistencia, puecs
algunos son b d acti por los empleados; otros son tan
insignificantes y nitinarios que se hacen familiares y no hay resistencia .2

* () Davts. Tioesh ¢ Plon W. Wesstnss. Cappveiamteste Vst s of Nofate Pby. S99,
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La resi: ia al bi de proporcionar informacion sobre la
mtensndad de los scm.umentos de los emple‘dos leerca de una

una l de y de invitarlos
apensuyhabl.mismdelcmbio pmquelopued-nemender
mejor.

A continuacion se hard mencion de algunos P de resi. ia al

cambio.

e “Es op alod '---yquenoshagaperderloquevalotamos
como importante o positivo (riq p! igio, poder, status, etc.)”.?

e “Eslano P 6n al bio"™. ¢

De lo antes i do pod decir que:

La i ia al bio ¢s la inseguridad y d 1 alo d id

que puede af sus i o situacion d o de la organizacion.

* (3 Diando. m-’h-ﬂ-—w
() Gnpddey Lipay. Savtea Luy. Desarentie O




E wvarios fi que ! la s ia al bio ya que es un
fendmeno psico-social que debe cstudiarse como tal, para adoptar de esta
forma las relaci y condici que fi al cambio.

A continuacion se distinguen algunos factores que aceleran la resistencia
al cambio.

5.3.1 La faisa de Movivacidn.

“Es un fi muy imp que tienc que estar en cquilibrio con las
idades v d d delos cmpleados y la orglmzacnén ya quc a

través de éste se pued el rendimi y efici ia de los

trabajadores y por ende de la empresa. Si la moti i6n no es sufi

el rendimi sera por la inconformidad la cual provoca

conflictos que repercuten en €l buen funcionamiento de la organizacion.

5.3.2 Cossumbres.

Como humanos, somos animales de costumbres, dependemos de éstas o de
las respucstias m. Sin bargo nos al
cambio, la d i ponder de la acostumbrada se convierte
en fuente de runstencu
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5.3.3 Seguridad.

Es probable quec sc resistan al cambio las personas porque sientan
amenazado su sentimiento de seguridad. Un ejemplo podria ser el anuncio
de recorte de personal, muchos empleados podrian sentir que sus empleos
cstén en juego.

3.3.4 Factores Econdmicos.

Lap upacion que los bios pucd ducir los ingresos personales.
Los cambios en lu acuv:dad&s laborales o las rutinas de trabajo

cstar d P omico si la gente se
d porno der ¢j lu.clwnd.desonmn-nuev-sde

acuetdoconlosesmdmsmmnores bre todo do la rem

guarda rel ha con la productividad.

5.3.5 Miedo a lo desconocido.

Los bi 1 lo ido por la -nhlgoedad y la
incertidumbre. Por ejemplo, 1a introduccion de p bras en
una orgsnizacion, significa que las secreun-s de los depmunemos
tendrén que ap der a mancjar las miquinas nuevas, algunas secretarias
sentir miedo de no poder hacerio y pueden desarrollar una actitud
neguwn ante la idea de tub.ju' con procesador de palabras o actuar de
manera disfuncional si se les pide que las usen ".*

A

T(S) P, Malans. Stapben. O Rip. sW-699.




35.3.6 Pr ] lectivo de informacidn.

Las personas dan forma a su mundo por medio de sus percepciones. Oyen
lo que quicren oir, ignoran informacion que se op al do que sc han
creado.

5.3.7 Incerdidumbre acerca de las ceusas y gfectos ol cambio.

Los micembros de una organizacion pueden resistirse al cambio por
preocuparies 1a manera en que su trabajo y sus vidas s¢ verén afectadas por
el. Aun cuando sientan una considerable satisfaccion con su trabajo actual,

quizé les preocupe que las peoren do se traduzcan los
cambios propuestos.

5.3.8 Concilencia de debilidades en los dios prop o

Los pleados pueden resistirse al bio por estar conscientes de los
posibles probl que evid te¢ han pasado inadvertidos a los
iniciadores del cambio.

5.3.9 Secial

Factor que influye en la resistencia al cambio ya que ciertos p

y hace que la gente se resista al cambio por los mismos, es decir, por
temores al la innovacion, al que diran siguen a la icdad y a los p

Que marca.

.7
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$.3.10 Psicolégico.

El aspecto psicolégico es un factor que acelera la resistencia al cunblo ya
que si la persona ¢l grupo de per no se ntran del
cambio 0 no estén animicamente preparadas para éste surge la resistencia
al cambio que se puede proyectar en reacciones negativas que afectan a su
persona y a la organizacion.




agente de bio, para determi las causas les de la i iay

luego mantener una actitud lo suficientemente flexible como para que se
superen en forma apropiada.

“Algunas de las tacti para batir la resi: ia al bio son la:
S$.4.1 Educacion y C. lcmcld
La resi ia se pued d icandose con los empleados para que

comprendan la léglca de un cambio. La fuente de resistencia reside en la

falta de informacion o la mala comunicacion. Si los empleados reciben

todos los dmos y aclaraciones de equivocos, la resistencia cedeﬂi la
se puede lograr por chatlas mdl. dual

presemacmnes de grupos o ml‘m F y do la fi

de ia seca la ion defici y que las relaciones entre

administracion y leados se ¢ icen por confianza y credibilidad

reciprocas. Si no exlslen éstas condici es poco probable que el bi

tenga éxito.

35.4.2 Parsicipacién.

Lupersonasqueseopongnnal bik d pmenelproeeso

de decision. Sup d quclosp-ncnpmlcs i p ia sufici
aponnrunacomnbucnén P su partici de reducir 1a

restslencna, lograr ¢l compromiso ¢ incrementar la calldnd de Ia decision
de cambio.
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5.4.3 Facilitacidn y Apoyo.

Los Agentes de Cambio pueden ofrecer una gama de sctividades de apoyo

para reducir la resistencia. Cuand pleados sienten mucho temor y
iedad, la ria y 1a terapi Iacq: itacién en habilidades nuevas o
en un. i cortas, pucde facilitar 1a adsptacién. La desventaja de

esta tactica es que roquiere de tiempo, resulta cara y su aplicacion no
garantiza ¢l éxito.

S.4.4 Negociacida.

La resi ia se a en unas cuantas personas poderosas, se puede

negociar un paq de P pecificas para satisfacer sus
idades individual Quiza se requiera de negociacio tactica
do la i ia viene dc una fuente poderosa. Sm emb-'go. es

imposible pasar por alto lo elevado de sus e &s cxiste

el riesgo de que cuando el agente de cambio haya ncgociado con una parte
para evitar la resistencia, se de lugar a la posibilidad de chantaje por parte

de otras personas *'.°

(8 P. Wilions. Stuptan. Cian Oy Fdp. S90-6%.




“Cualquier modificaciéon 0 movimiento de un plano © un estado s otro que
es perceptible dentro de un contexto y es llevado a csbo en funcion del
desequilibrio provocado para alcanzar una cstabilidad que facilita la
eficiencia y efectividad en la ¢jecucion de acciones.

Sec hablaré del modelo clasico del p bio, en los tres pasos de
Lewin y posterionmente sc presemari el modelo de investigacion de las
medidas ias en sus P

[Duco-.eln-le-to HMovl-k-lo H Rcco-gch-k.toj

-Descongelamiento.- Son los cambios para superar las presiones de la
resistencia individual y el conformismo del grupo.

-Movlulenn.- Con ¢l aumeto de las fuerzas i as para alej el
to de que se puede reducir las fuelzas restrictivas que

entorpecen el movimiento. Es decir, el desequilibrio para alcanzar una
estabilizacion deseada en alguna problematica.

~Recongelamiento.- Es Ia bilizacién de un bio equilibrando las
fuerzas que lo impuisan y las que los restringen.

Se¢ puede oonsndcru' qQue ¢l status es una condicion de cquilibrio, para
las p y el conformismo del grupo se necesita el

L
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descongelamiento. Este se puede lograr de tres as, se d

|

aumentar las fucrzas i lsoras para alejar el i de status
que, se pucden teducu' las fucrzas restrictivas que entorpecen ¢l
i di iarse del equilibrio existente y Ia tercera altemativa

para
es 1a combinacion de las dos anteriores.

Cuando el cambio se ha llevado a cabo, para que tenga éxito 1a nueva
situacion debe de recongelarse para que pueda ser sostenida con el tiempo.
Si no se¢ da este Gltimo paso, existen muchas posibilidades de que ¢l
cambio dure poco y que las personas tiendan a la condiciéon anterior del
equilibrio.

-la investigacidn de las ch Se refierc a un proceso de cambio

basado en la reonpll.clén sistemitica de datos y en la eleccion de una
de basada en los datos analizad Su imp i radnca

que ofrece una dologia cientifica para jar el bio pl

Este p de P

Disgadsticeo

Es lo que le ducle a la organizacion, el agcme de cnmbno formula

preguntas, entrevistas, rep regi y los de los

empleados.

Andiisis

Sc realiza el estudio de 1a infc i6 ida en Ia anterior, de tal

L

forma que se identifiquen los intereses primarios, las éreas de problemas y
acciones posibles.




Rerroalimentacién

Consiste en compartir con los empleados 1o que se ha encontrado en el
diagndstico y anidlisis. Los empleados con ayuda del agente de cambio,
elaboran plancs de accion para desarrollar ¢l cambio que se necesita.

decida
Es la parte iva de la i igacion de las i Los leados y el
agente de cambio p en practi § pnconeglrlos

problemas que han identificado.

El agente de cambno evalua la eﬁclcncm de los p de i Usando
ia los datos inicial id se p parar y
cvaluar 1os cambios subsccuentes.

Una dc las venu_)- de €este proceso es que se centra en los problemas. El

agente de con objetividad los problemas y el tipo de
probl o i el tipo de accion de cambio. Otra ventaja es que
i 1 a los empleados en el p d 1a resistencis al cambio, de
hech do los pleados han do parte activa en la ectapa de
retroalil ion, el p suele adquirir impulso propio.

Loselnpleadosyyuposquehanlomldopmenelseconwencnenunn
fi de p para propiciar ¢l cambio ™.7

(TP . Milas. Sonphon. B o By 695-699.
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CAPITULO 6

PROPUESTA



6.1 TPROPUESTA PARA COMBATIR LA RESISTENCIA
: AL CAMBIO EN UNA MICROEMPRESA DE
' CONSTRUCCION :

ANTECEDENTES.

Las empresas de servicio de construccion son una puerta abierta al

do de tr porte terrestre ya que surge con la idea de trabajar en una
actividad que cicrtammente cuenta con un amplio futuro de éxito es desde
hace mucho tiempo atrés que existe este tipo de actividad. Que apoya al
sector industrial y al mismo tiempo al de servicio su principal objetivo es
cl mejoramiento continuo del sistema de vida det pais.

Las empx de ion en este caso fornm unmedlopotelcual
los seres humanos cstan en condici de sus
Casa., Oficinas, Centros C ial Escuel Centros de Salud,

Instancias del Gobierno, Dependencias, etc.

En las p tradici | se desarrollan dos tipos de conductas las
positivas que Van en apoyo, desarrollo y crecimiento de toda la empresa en
la que el 7] de queelynpodesmolhp.-lo“de
manera mis eficiente y cficaz los ob)euvos quec se tienen plancados, en Ia
conducta ncgativa en donde las que s¢ d llan unpiden que
los objetivos sean logrados con la calidad y ¢n ¢l ti ido, esto
se basa en que Ias ch mal i i . dlﬁcullm la .cuvndnd

iaboral en Ia que se encuentran.




La principal funcion es determinar alternati de solucion, p io!
eliminacion de la i ia al bio en otros tipos de elementos que se
relacionan dir con la emp

SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

GIRO .
Fletes y Acarreos compra-venta de maseriales de construccida.

INSCRIPCION
Enero 6 de 1997 d on funcidn laborel.

LUGAR DE ESTABLECIMIENTO

AdSud,

Saw Ignacio # 9, intevior 3 Barrio de San Ig. io Izapelaps

PROPIETARIO
Sr. Enrigune Camache Franco

TOTAL DE EMPLEADOS
7
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TOTAL DE LOS RECURSOS HUMANOS DE LA MICROEMPRESA

DE CONSTRUCCT ON.

PUESTO

« Propictario

Administrativos

e Choferes

= Machetcros

yi4/

Coordina, dirige Ias funciones
de wdos sus cmpicad

C la todo lo relaci d
en cuestion financicrs.

Su labor es entregar Is mercancia
en el tiempo y destino correcto

Su actividad es el Henado del
camion y ayudantes generales

TOTAL

13

10

31



TOTAL DE INSTALACIONES, MOBILIARIO Y EQUIPO DE L4
MICROEMPRESA DE LA CONSTRUCCION.

oy

Es i i que la microempresa de
unprednodelOOOm’ de superficie, asi mismo, cualuconl?o:n’de
construccién. Dichs instalacién se encucntran ubicada on San Iganacio #
9, Im. 3 del Barrio de San Ignacio. Izispalapa, México D.F.

E! mobiliario y cquipo conque cuenta la microempresa se enlista como
sigue:

Mlobiliario Equipo
-Tres escritorios -Dos computadoras
-Tres archivos -Una impresora
-Diez sillas -Dos maquinas de escribir
-Una sala -C i de iq
-Dos Gviles P
~Un trailer de carga
-Veinte palas
-Cinco caretillas

~Cuatro juegos de herramienta en

En al capital se con un aproximado de $400,000.00 en
diversas cuentas bancarias. Normalmente estc dinero cs ocupado para ct
respaldo de los concursos que realizan las dife que
requicren ¢l servicio de construccion.
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ACTIVIDADES DESEMPENADAS POR L4 MICROEMPRESA

Amelodolaﬁmcnondlrecuqueseuemdcre. desarrollar una
o de ion es llevar adclante 1a oportunidad de mayor
crecimiento.

Para llevar a cabo lo siguiente se describen las actividades principales de 1a
microempresa de construccion.

© Compra - Venta de maseriales de construccidn

o Fleves de mateviales

® Acerrees de maveviales

o Tira de escombro

o Construccidn



FUENTE DE EMPLEO

La industria de transp. forjé afos atras la aplicacion de el de
tr una b idea de crecimiento a nivel pais, ya que es
mdnspensﬁle <l transp en la mi de la

para
poderhwudu-ladodelm Potlol-m esta actividad a tenido
que desarmollarse ’c J de empleo ya que se requiere
desde macheicros que son Ias personas que apoyan a toda actividad de la
cugademdenmdesumde tesgc:malcs.dmfems
son las personas que se dedican a llevar a su destino los diferentes
materiales solicitados por el isteresado.

Comentamos un poco sobre las actividades de estos altimos recursos
humanos ya que es en clios en donde la dificultad de cambio en sus

y apt que la P no tenga las satisfacciones
necesarias.

Fisicamente existe la comprobacion de las compras y a su vez tos gaslos
los desgloses y deduciones del IVA, 1a pra de ial y la difk de
éste mismo.

Relacidn trabajo (Co idm)

-

o ABH Edificaciones
o KGF Construcciones

e MCIll Construcciones

o MONTAJES Construcciones




o PRODICHA Construcciones

o SIMETRIA Construcciones
o CONSTRUCTORA Y URBANIZADORA CARRASCA.

Inserds Social (Construccion)
e CICAPRO
o CIVIDESO
o FONAPO

Para conseguir a estas constructoras cl trabajo, ¢s necesario, que el duefio
se relacione directamente en ¢l aspecto comercial, para llevar una bucna
ruta, trabajo y ficte a la zona que se le destine, es decir, se tienen que tener
buenu relaciones con las dependencias para facilitar los tramites
a la actividad de la cmpresa para el buen
functonamlenlodelamlsmnylsuvez ta el o jo urbano.




CASO PRACTICO

10t



Una parte medular para aplicar la prop para batir 1a resistencia al

cambio es fundamental a través del Procese de Desarroliec Organizacionsl
descrito por 1a Lic, Sendre Luz Gonzdlex Livez. of cual consia de tres

1) Recepllacidn y Andiisis de la informecién.

2) Diagwndstice y Flancacidn.

3) Ejecucién.

Se utilizard éste Proceso de Desarrollo Organizacional, porque se idera
el mis apropiado a las idades de la microemp de construccién en
estudio.

El analizar Ia informacion recopilada hard mas fécil el detectar en donde

esta fallando la empress y nocpodemochacerlu slgunemes pregumas
(,M“? y (Céomo? es decu. porqué csta di lo
solucionar.

|

Aqui se diagnosticara ¢l funcionamiento de los sistemas administrativos de
Ia empresa para ayudar a Ia ob ion de un xjor nivel de satisfaccion
organizacional proponiendo mejoras 8 través de un informe técnico
encaminado al spoyo de sus fines a seguir como microempresa.




La aplicaciéon del

sc aplicara cn sus tres ctapas como
sigue.

1) Recopilacidn y Andlisis de la informeacidn.

Esm i p de i6n forma un medio por el cual los seres
pucden satisfs susnecend.desde do a su al

por ¢jemplo: casa, ofici . 1 de salud

instancias del gobicmo, dependencias, etc

Sirnacion actual de la empresa

Datos generales de la p en estos tales como:

GIRO.

Fletes y Acerreos de compra venta de materiales de construccidn.
INSCRIPCION.

Enero 6 de 1997

LUGAR DE ESTABLECIMIENTO.

:.‘N Ignacio # 9 interior 3, Barrio de San Ignacio, Iuapalapa, México,
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PROPIETARIO.

SR. Enrigue Camacho Franco.
TOTAL DE EMPLEADOS.

3



TOTAL DE LOS RECURSOS HUMANOS DE LA MICROEMPRESA
DE CONSTRUCCION

El total del recurso h que la de iG>

es de 31 empleados que a continuacion sedescnbeconm-yor detalle.

PUESTO ACTIVIDAD TOTAL

o Propictario Coordina y dirige las funciones 1
de sus empleados

e Administrativos C lan lo relaci do con 7

Ia cuestiin financiera

e Choferes Su labor es entrgar la mercancia 13
en ¢l tiempo y destino correcto

o MACHETEROS Su actividad es el ticnado del 10
camién y ayudantes gencrales

TOTAL 31
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Para Ia obtencion de mayor informacién nos apoy en la elab i
de cuestionarios, con cl obj de poder d ar con mayor veracidad los
mfmmqumlammmyuwvezcud&:smlos
de mayor indice que pucden acabar con la vida de la misma.  Dichos
cuestionarios s¢ pucden apreciar en el ANEXO S y ANEXO 5-1




ACTIVIDADES PRINCIPALES DE LA MICROEMPRESA DE
CONSTRUCCION

La funcion directa gue se tiene al crear y desarrollar una microempresa de
construccion, es llevar adelante la oportunidad de msyor crecimiento
algunas de las actividades que pueden conducir a dicho crecimiento son:

~Comprs-Venta de maseriales de constraccidn.
~Fleves de moteriales.
-Acarreos de metericles.

~Tlre de escombro.

~Construccidn.

Fisi i ia probacion de P gastos, desgloses,
deducciones del IVA, y la compra venta de materiales.

Es evidente que la i cOn una  estructura
organizacional plasmads, es decnr no ucnen un organigrama, no tienen
delimitadas las funciones de cada puesto, Ias politicas no estan establecidas
en un manual, mhlyunmmquecspecnﬂquelasnnudedestmo, todos
es(os fm van a influir para que Ia mucroempn:sa no tenga el
do y no logre de P el jo de sus

recursos.
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Lafdndemcsmmmpuedemﬂmrenlamnumduucnénemtelos
diferentes departamentos en los cuales se origins Ia duplicidad de
malm.le)odehdlmnéndetanoynosed-hespecnhzlctén

e

Las relaciones con las diferentes instituciones dependientes, tales como
SHCP, Salubridad, IMSS y Obras Publicas entre otras, son de suma
importancia para ¢l buen funcionamiento de la organizacién ya que
mlmmhumdemmmnlkvmacﬁomh
mi mp de i6n y no se pierde tiempo, dinero y esfuerzo.

El analizar 1a informacion recopilada haré mias fécil el detectar en donde
esta fallando la emp y nos pod h las siguientes preguntas
Porqué?, y Como? es decir, porqué esta diendo y ¢o lo pod
solucionar.

Estas preguntas s¢ podrian contestar en la scgunda ctapa det Proceso de
Desarrollo Organizacional antes descrito, esta etapa ¢s la de Disgndstico y
Mancacidn 1a cual se desagroliara por separado para un mcjor
entendimiento.

2) Diagndstico y Plancecidn.

Una parte dular para apli la p batir la i ia al
cambio cs fundamental a través del Proceso de Desarvollo Organizacional
antes mencionado y descrito en el capitulo S, ya que ¢s una herramienta
fundamental quc emple-emos administrativamente para combatir la
resistencia al cambio d de la mi npresa de construccion.
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Diegndssico

Es aqui cs en donde se diagnosticara ¢l funcionami de los sistemas
.dlnmmuwvosdehempmumnyud.ahobtaacwndemmejotnwel
de satisfaccion organi. asf j a través de un

4

mfm&mmmnmdodwodemﬁmamm
microempresa.

Se diagnosticara de acuerdo a la infor ion obtenida en la primera etapa
antes descrita.

Algunos probl que sobre salen cn esta microempresa son los
siguientcs.

-La carencia de la estractura organizacional gue dificulia las funciones
¥ actividades de los integrantes de la orgenizacion.

-1.a falta de il dmeini: tivos por parte del cliente, ya que
carece de b fund des para llevar corr el ol de
le udauupresc.

-Carencia de objesivos establecidos.
~Carencia de delimitacidn de funciones.
~Carencis de polisicas.

-INo existe la ventilacié ria de icacid:




~Mala coordinacidn entre los difer de que originan ia
duplicided de trabajo al igual gue un ambiente tenso.

-~Exisee la neoncienia en slgunas scolvidedes gue se realizan dentro de ln
microssmprese lo cual se convierse en ratinas.

~Folia de divisidn de trabaje.

~-Ne Aay especializecidn.

~Folta de motivacidon verbal, que es un fa oy tonte pare
-luuwhw.odlnnnlddhﬂvﬁoyh.urnmwd-m
s trabaje.

-No hay retroalimentocidn en las actividades realizadas.

-Renistencia al cambio por parte del cliente, yva que se le ha hecho
costumbre la vida mondiona de empresa.

-Fahudequomddnpanludaﬂ-udeln.nled.lsaﬂdu‘o,y-'ue
Se carece de mapas y de gulas gue purcdan o mds a los choferes.

~Fala d= flexibilidad en los destinos ssignados a los cAoferes.

Como pod: bacrvar la P ticne varias defici ias que a
la gjecucion de sus funci ¥y no se al la eficiencia y calidad que
desea ef cliente.




En la pl ion se i an algunas soluclones alternativas para
combatir estas defici asi mismo, la i al bio que ha sido
latente por parte del cliente por 1a mala idea administrativa y costumbres
que se han ido originando.

Plancacién,

Estos problemas los podemos combatir por medio de {g comunicecidn ya
que es un factor indispensable para poder lograr la conscientizacion de
todos los mvolucndos en la problemiitica, a través de dindmicas de grupo

para que p ipen y se si mleg; de la P y de forma

directa pucd: batir 1a H al bi

Se j dindmi para sensibilizar a los integrantes y crearles una
iencia positiva hacia el bio, tal es el caso de las sgaiones def grupoe

ITreiner_vio Entrenamicnte). suc de referencia el swtor Luls Ferrer

1.7

En dichas i la oali ion servira para que la persona
participe logrando asi un cambio de actitud de acuerdo a sus motivaciones
Y sentimientos.

Las sesiones se llevardn a cabo de la siguiente manera.

-En dste caso se formardn grupos de 6 personas para un mayor mencjo
del recurso humano.

~Serdm dirigidos por un agente de cambio externo.



-No hay condiciones por parte del agente de camblo, es declr, e
volunserio y no se forza a nadie sino se convence. Es decir, a travéer del
convencimiente y ia sensibilitacidn.

-Las sesiones duren de 2 a 3 horas en los dias midrcoles y viermes, es
decir 2 seniones por semona.

~Sabiendo que ei Proceso Dessrrelio Ovganizacional es a large plaze,

nesetros ko mancjaremes en un peviode de 3 afos, en donde s¢ podrin
vor los revnibodeos.

La finalidad de esta dinésnica es logtw la panncnp.clén del grupo hacll
metas especificas, la inter io ding y
ecsponténca ademss libremente por volunlad propia.

Los participantcs seran imad. a £i s¢ con  sus pmplos
sentimientos de si mi y de los demés, asi
el impacto que tiene uno sobre ef otro.

Los objetivos de la sensibilizacion del grupo T son los siguilentes:

Esta i i sus i bjetivos que al aplicaria se tiene que
reflcjar en las -cntudes senllmlemos, expresiones y conducta de los
participantes, a comtinuacion se describen los siguientes objetivos.

:' o - o L ) i d
y con las relaciones interpersonales.

E} grupo T esta hecho para aprender de uno mismo y de los demas, por
medio de las expenencludewosydel andlisis de esas experiencias.

con la
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-Que los parvicipantes aprenden & dar y recibir ayuda.- Elemento
fund al de la relacion humana.

-Aprender @ ser buen miewmbero de un grupo.- Como se involucra asi

mismo en la sctividad de grupo, aprend dar y ptar la influ

deotmsyeomom-eonlosdunhctmdomchmaqueptomcnela
i6n y 1a solucidon de los problemas.

-Aprendizaje pare y compwender los pr del grapo.- Sc
sensibilizan a és de Ia experi ia real y el andlisis de dicho Proceso.
Con éste qnendlzqe sec obtienc habllldad para predcclr €l propio
comportamiento y el de los demés en

Desarrollo como micmbro de grupo.

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

Con lo anterior se examinan sentimientos, expresi y di que en
la vida diaria no son tomados en cucma.

Algunos de los usos del grupo T

LosusosdelyupoTsmmuchosyaqueesla do en la icacion y
par de los involucrados y esto origina las mejoras
espemdas de do a las idades y problemiiticas de la organizacion.

En este caso las joras que se¢ esperan al son las siguientes:

113



-Combatir Ia Resi ia al bio ya que las personas involucradas en
esta organizacidn necesitan acepear la simecion existente dentro de la

orgenitacién pare logrer mejoras en lo siguilente:

Mejorar las relack A Ya que €s un proceso de participacion
con los integrantes i h dos al bio, s¢ liman las aspcrezas creadas
por la falta de comunicacién, malos entendidos, mala coordinacion etc.

~Devarrollar equipos de trabgjo.- Sc Iognuna buecna coordinacion entre

los departamentos involucrados, se origina la division de trabajo, asi como
la especializacion, se¢ realiza con fuerzo y en tiempo, se
vuelve menos mondtono y rutinario lo cual hace mas agradable ¢l ambiente
de trabajo.

~Mejors la comunicacitd Da Y flujo de comunicacion, s¢ trata de
dar la mayor informacion por sercilla que sea a todos los niveles, para
evitar contraticmpos cn ¢l minimo de los casos.

~Como técnica de cambio en la oq-ulz.ddn. Es una herramienta por la
cual pod un de actitud, para lograr un biencstar
coum’m tanto para la organizacion como para ¢l individuo, es decir, que
éste se sienta integrante de la organizacion y formen un todo.

Por otro lado, sc¢ claborara una estructura organizacional, y la que
consideramos més apropiada para las necesidades de 1a microempresa en
estudio es la FUNCIONAL, ya que la naturalcza de las actividades a
realizar se origina especiﬁc.nenle por departamentos busﬁndose en los
principios de la division de trabajo, ap ha la prep y ag

pera ver donde rinde mejor.
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Por esta razén es conveniente éste tipo de estructura ya que se necesita la
flexibilidad para la buena coordinacion de las tarcas conforme a los
propositos de la organizacion.

Al igual que proporciona la ripida adaptacion en los casos de cambio de
ProCEsSOs, QquE SOn convenientes pars un futuro porque se  tienen
perspectivas de crecimiento.

La elaboracion det Orgenigrama serd de tipo vertical, ya quc cada pucsto
subordinado a otro se representa por cusdros en un nivel inferior ligados a
aquel por lincas que represenmtan la comunicacion de responsabilidad y
aulondad De cada cuadro del segundo nivel s sacan lineas que indican la
de idad a los que o de el y asi
sucesivamente. Lo anierior se mucstra mﬁc-nemc en ¢l ANEXO 6.

Para delimitar ¢} nivel jerirquico, amsoridad, funciones, actividades,

objetivos, politicas y obligaciones de los integr. de la presa, para
este punto se aplicara ¢l Proceso Administretivo de Agustin Reyes Mce
quecaulcd¢2f-s¢slad‘ ica y dni las les se en
€l ANEXO 7 para su mej dimi

De éste p utiliz algunos elementos asi como sus etapas
correspondicntes para Ia mejor aplicacion del bio en la mi ¥
decsmdéoademﬁqpeesmuomvenianepmun‘ porque se ti
Tales el t la p ion en donde se determinara su objetivo

general ya que carece del mismo dicha empresa. A continuacion se
desarrollara ¢l objetivo general de Ia empresa.

Oby el calidad y eficiencia al maximo para el buen
empresarial.

funcionamiento en su actlwdad

ns



Por otro lado, esunponlmc plnsmarhspolmcudela organizacion ya que
csta anticipa a hech o establecidos. Algunas de las politicas
qwum“mmhmﬂnmemﬂwm

~Antecedenses Bencaries.- Para la olorgacion de crédito a clientes nuevos.

~Descuentos dol 3% deol page endicipade.

~Los sueidos del per ! adminissrative serdn cada 13 dias del mes.

~Los salarios de choferes y macheteres.- Se pagaran cl scxto dia de la
semans.

Los niveles jerdrquicos se encucntran plasmados con mayor detalle en el
ANEXO 6.

Las funciones de cada uno de los intcgrantes de la organizacion
constituyen toda una estructura para alcanzar el fin de la misma.

Se hace ion de las difk funci de cada uno de los integrantes
de la organizacion.
Direceor.

Tienen Ia mayor astoridad, asi como la facultad o ¢l derecho de mandas y
Ia obligacion correlstiva de ser obedecidos por otros personas ©
subordinados.
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Ausovided Operadiva.

Es aquella que no se ¢jerce dire bre 1a p a, sino mas bien da
fmmmmummmm

Recibir repores informativos, para ser autorizados y se llieve a cabo la
aamorided.

Determina la emision de las ordencs

Hace daci a los niveles gerenciales

Algunas de las l'\mclones del mvel operativo que esta constituido por el
2 de p general y gerente comercial son las
siguicntes.

Gerense Personol

Su principal fnncnén es el recltamiento, leccio i
PRSPy yd Mo del p 1

de la organizacion
oflo de los mi en un todo.

La integracion que esta a cargo del g ] en dar a
conocer las vacantes, promocion de puestos interno y extefno de la

para el mejor

€

que

organizacion, ast como tencr el p ] ido enelp es
decir, ver aptitudes y fsticas delap y del

Elab ion de no y ¢l pago de raya correspondientes.

Situacio lcs entre patron y trabajad

17



Contador Genersl.

Elabora y coordina la ion fi i de la
impuestos y sus variaciones.

Comtrola las obligaciones juridicas.

Revision de facturas y mstorizacion.

Autoriza las ordenes de compras, cotizaciones.
Elabora los estados financieros de la organizacion.
Provee de infor o aria al Di

Elaboracion de presupucsios en general

Gerende Comercisl

Hace cotizaci del ial.

Licva a cabo Ia coordinacion de sus dependientes.
Vigila et buen funcionamiento de sus subordinados.

Revisa y Autoriza las cotizaciones dc compra.

Pro de infor o ia a los difen
sy informacién.

[ que requicran de

Hace requisicion de p ) destinada al departamento de personal.

Manti las b relaci con los clientes para alcanzar las ventas




En el siguiente nivel describiremos a los Jefes, Auxiliares, Choferes y
Macheteros.

Jefe de Compras

Formula una cartera de proveedores pars adquirir a mejor precio €1 material
que necesite.
Elabora ordencs de compra.

Pasa p P de las ns

e 29

Pide autorizacion de su jefe inmediato en compras especiales
Jefe de Ventas

Formula una cartera de clientes.

Elabora i i de

Estima presupucstos de

Pide autorizacion de su jefe inmediato en ventas especiales
Aunxiliares

Elaboran los
correspondientes a su departamento.

ios para ecntregar al contador

Ejecutan las ordenes previa de sus jefe.
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Llcvan a cabo los movimientos contablcs.

Apoyan s las actividades que se Jes requiere de su propio departam

Aligeran la situaciéon contable de cada uno de los departamentos en los que
se encuentran lsborando.

a la empresa
Cheafores

Ejecutan ordenes previas de su jefe.
Lieva a su destino previo los mascrisles solicitados.
Busca mejores rutas para un control maés amplio en su trabajo.

Obed instr i y ordenes de su jefe.

AMMacheseros

Trabajan directamenie con los choferes.

Ayudan sl trabajo pesado.

Obedocen ordenes de su jefe directo.

La cotrecta detencion de los posibles problemas afectames de 1a resistencia

al cambio scrd captada por csta aplicacion y asi hacer que se aplique cada
uno de los clementos y ctapas NECCSarios pera su Mejoramiento en :



o Calidad
e Eficiencia
® Responsabilidad

Para lograr realmente ¢l buen funcionamiento €s necesario concientizar a
todos los integrantes de |a organizacion a ¢j ar las i actividades
que correspondan a ob el maxi de bi ar tanto para la cmpresa

COMO Para sus imcgrastes.
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EJECUCION

La obtencion de resultados csperados scrén de forma paulatine con forme
nvqmmal-m-mv-mdmmkh
organizacién y del individuo, Ia duracion de éstc pe es aproximado de
Sdol.nduﬂumudeb-nwmem
involucrados para lograr ¢! fin deseado.

Venciendo a la Resistencia al Cambio se - b beneficios como :

|

Obener 1a division de wrabejo cvitando 1a duplicidad del mismo, asi como
incrementar la especializacion generando una mayor capecidad laboral y
mwmwwm-ﬂmdﬂnwﬂm»omm

proyectar un mejor funcionamicnto y eficiencia del p al enriq
a ia orgamnizacién proyectando tod ecstos el ialcs para
optimizar ala organizacion

También serin reflcjados en la utilidades ya que cstarén madns

alcanzar un 35% mis de su total, para satisfaccion de las d&

cliense.

Unnvad.daladmﬁnnadesenmt' ion se de obscrvar la
disminucion de la R al Cambi amvésdelap-ucupaclénwuva
de los invok dos en ¢l bio, dejando a un lado la costumbre y actitud
pasada, ya que cstn abi auna i de realizar sus actividades

pasa lograr conjuntamente € abjctivo deseado.



CONCLUSIONES



CONCLUSIONES

Demdolhhmuuhamob-hqnndmmmde
mwpum WMu

El Precese de Desarrolle Ovganizeciensl cs una hermmmienta que bien
mmmva.hwmamuhmfmwnmmle
individual, la gran importancia de la sensibilizacion y de
los individuos 3 esencial pars que s¢ pucda lograr ¢l cammbio y de csta
forma lograr combatir la resistencis al cambio que lievara al fin desecado
por parte del clieme,

La comunicaciin ¢s un factor ¢sencial pasa lograr ¢l mejoramiento de
muchas situaciones gue viven a diario todo tipo dc empresa, ya que en base
a csta sc realizan diversas actividades que son 1a vida de 1a organizacion.

La claboracion de éste trabajo de investigacion hizo posible conducisr a un
camino més visble a la microempresa en estudio, ya que las altcrnativas
propucstas fueron pucsias en marcha con busnos resultados hasta el

momento, gracias a la participacion y P ion de los integrantes de ia
organizacion que lograron la i ia al bio con Ia cual se
pudicron obtener grandes bencficios para la organizacion y para el
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La verdad disposicion al cambio hace posible que realmente todos los
problemas s¢ han atacados cn ¢l tiempo, lugar adecuado ya que con la
aceptacion de los males sc pucde trabejar mejor, ahorrar tiempo vy ser més
cficaces en las actividades de cada uno logrando asi cambiar sus actitudes
y obiener su objetivo establocid

Si nuestra organizacion rcalimenie sigue  emie proceso, evitasd la
Resissencia ol Combile y con csto que nucstrs hipéiesis se ha realmente
lievada a cabe.
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Ejemplos gritficos de organigramas de acuerdo a su formato.

Orpanigrema Vertical
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Ovganigrama Horizontal.
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Orpanigramas Clrculer
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Ovgenigrames Mixso.
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Cucstionario para 1a mi

icrocmpresa de coastruccion, en el cual se

1) ¢Creé d que es ad:

de ef foncisnamiesnte de Is empresa ?
S1 ;PORQUE? NO PORQUE?

2) ;Neota wsted sigums deficicncia en ¢l equipo o materiel necesario
para su trabaje?

S1I ;PORQUE? NO PORQUE?

3) iCreé¢ usted que su trabajo se desarrolio en um ambiente
agradable?

St ;PORQUE? NO PORQUE?

4) ;Su suelde satisface sus neceshdndes?

S1  ;PORQUE? NO JPORQUE?
S) S Existe ia seguridad necesaria en sus sctividades laborales ?

S1  JPORQUE? NO PORQUE?



6) .lLe gusia a usted ia actividad que desempefia dentro de is
empresa?
S1 PORQUE? NO PORQUE?
7 iConsiders wsted qué es asdecuada s tecoviagia reslizar sus
actividedes?
SI ;PORQUE? NO JFPORQUE?

8) Se sicate satisfoche on In actividad que desempefia?
SI PORQUE? NO ;PORQUE?

9) ;Creé usted secesarie el cambio s otro departamente ¢ seccida?
S1  ;PORQUE? NO PORQUE?

10) ;Creé¢ usted que sea ria ia inter iba de un Agente de
Cambie pars satisflecer sus demandss?

SI  ;PORQUE? NO JPFORQUE?
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Grifica de los resultados obtenidos en la csta realizada.

% del Personal
100'/.w
75%
50% |
25%
1 2 3 4 S 6 7 8 9 10 i’l'ﬂm



Como ya se menciono sc aplicara una estructura funcional porque da
mayor flexibilidad en sus niveles jerdrquicos.

Esto es plasmado a continuacion :

ESTRUCTURA FUNCIONAL
ORGANIGRAMA VERTICAL




mmwm“mm dnlaﬂnwlmdmdom
en estudio.

y etap
rasx

MECANICA

DINAMICA

para

ORGANIZACION

133

ETAPAS

OBRETIVOS
INVESTIGACION

CURADS
ALTERNATIVOS
DE ACCION

OBLIGACIONES



BIBLIOGRAFIA




BIBLIOGRAFIA

Archilles de Faria Mecllo, Femando. Dysgrrollo Orzenizacionsl
México. Limusa, 1983

Audirac Camarena, Carlos Agusto. ABC de Desarrolie Orgenizacionsl.
México. Trillas, 1994,

Colunga Davila, Carlos. JAdwinistracidn pera s calided. México.
Panorama, 199S.

Davis, Keiht y Jhon W. Newstrom. Comporfamicnio Humeno en ¢f
Trabglo. México,. McGraw Hill, 1993

Duhalt Krauss, Miguel.
Oficings Piblicgs. México. UNAM, 1995,

D. Scott, Cynthia. Como dirigir e] cambio en lg Organizaclon México.

Iberoamericana, 1993,

F. Huse, Edgar. O,
Colombia. Fondo Educativo Interamericano, 1990.

Ferrer Pérez, Luis. Guie Prédcrice del Desarrolle Orzgnizecional.
México. Trillas, 1982,

H. Hall, Richwd. Orgenizaciones, Estructure v Procese. México.
Prince Hall, 1995.

L. Gibson, James. Organizacioncs, Conducta, Estructure v Proceso.
Meéxico. McGraw Hill, 1994.

P. Bryans. Jeorfg de las Ovgenizgciongs. Colombia. Norma, 1990.

134



e P. Robbins, Stephen. Comporramiento Organizaciongl. México.
- Hispanoamericana, 1993.

e R Hampton, David. Administracida Coniempordnca. México. McGraw
Hill, 1981.

e Reyes Ponce, Agustin. Administracién dec Empresas. México. Limusa,
1997,

® Rodrigucz Valencia, J. Como Adminisirar Peauefiar v Medignas
Empresas. México. Ecasa, 1995,

e Sampieri. Metodologle d¢ e Investizgacidn, México. McGraw Hill,
1994,

® Stept R. Michacl. Técnicas pare cf Cambio Organizacions!
México. McGraw Hill, 1993.

e Zowrilla, Santiago. Guie pare reglizar la Texis. México. McGraw Hill,
1992.

APUNTES.

® Gonzilez Lopez, Sandra Luz. Daaerrodio Orsenizacienal. (Apumes)
o Matias Armas, Carlos. Organlzeciones. (Apuntes)

135



	Portada
	Índice
	Planteamiento del Problema
	Objetivo
	Hipótesis
	Introducción
	Capítulo 1. Naturaleza de las Organizaciones
	Capítulo 2. Estructuras Organizacionales
	Capítulo 3. Desarrollo Organizacional
	Capítulo 4. EL Agente de Cambio
	Capítulo 5. Resistencia al Cambio
	Capítulo 6. Propuesta
	Caso Práctico
	Conclusiones
	Anexos
	Bibliografía



