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INTRODUCCION

El presente reporte laboral describe la aplicacién de un caso hasta cierto comin en
la labor de la Psicologia en la Industria, que consistié del desarrollo del enfoque de
equipos de trabajo en una planta manufacturera de la Cd. de México. A lo largo
del reporte, el lector encontraré el planteamiento de un enfoque de consultoria
para el aumento de la efectividad organizacional a través del trabajo en equipo.

El primer capitulo hace una sencilla glosa del desarrollo histérico de la Psicologia,
cuyo fin es el de situar este proyecto en el marco del estudio de la conducta; su
utilidad es sobre todo, para aquellas personas poco familiarizadas con aspectos de
las ciencias del comportamiento. Este no pretende un anélisis exhaustive de todas
las corrientes que en esta disciplina se han manifestado, sino solamente de algunos
de los aspectos mas relevantes.

En el segundo capitulo se analizan las nociones mas frecuentes del desarrollo de
equipos, como uno de los recursos mas frecuentemente socorridos en las
organizaciones.

El tercer capitulo~ desarrollo de la efectividad organizacional -resefia los
elementos centrales de la teoria de Efectividad de William James Reddin, cientifico
social que ha derivado el método al que hace alusién el reporte.

La cuarta seccién hace una resefia histérica de la empresa con la que se trabajé,
situdndola en el contexto de un grupo industrial de nuestro pais, a fin de que el
lector ubique la trascendencia del trabajo realizado.

En el capitulo siguiente se hace una descripcién detallada de todas las partes que
integraron la intervencién, la muestra, el método de trabajo y algunos de los datos
que se arrojaron en esta parte del trabajo.

La sexta parte se ha dedicado a mostrar los resultados obtenidos, realizando un
analisis de los cambios que se lograron a través del programa de intervencién,
para continuar- en el capitulo siete -con una discusién sobre las conclusiones que
se pueden obtener en materia de limitaciones del trabajo realizado, asi como
oportunidades de mejora futura.

La bibliografia que el lector puede consultar aparece en la peniltima seccién,
incluidas aquellas de circulacion limitada o de edicién extranjera, que suelen ser
poco comunes en nuestro pais.

Finalmente, en la seccién de anexos, se han incluido muestras de las herramientas,
diagnosticos usados en las distintas fases, asi como algunos datos importantes que
pueden complementar la comprensién del trabajo que se realizé.
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CAPITULO 1t

Antes de describir detalladamente el proyecto correspondiente al presente reporte, es preciso
reconocer la relacién que guarda con la psicologia como ciencia. Ademds, al revisar de manera
general, su evolucién  serd posible ubicar, en un contexto teorico-conceptual ¢l presente
reporte laboral, dando énfasis a la importancia e influencia de la psicologia en otras disciplinas,
actividades, estudios e investigaciones.

Recuerdo que en una ocasién, durante las clases de la materia denominada, Teorias y Sistemas
en Psicologia, la maestra Blanca Reguero expuso una definicion de Ja Psicologia que me
impacto profundamente: “la ciencia del hombre...”. Si bien no es la tnejor definicion, desde el
punto de vista académico, si tiene la virtud de que acota, exacta y ampliamente ¢l objeto de
estudio, es decir que la Psicologia abarca todas las 4reas del quehacer humano.

La psicologia sienta sus origenes en la admiracién que siente el hombre por lo mis inmediato a
su alcance: el mundo de los objetos materiales y su propia conciencia, realidades que se le
presentan inabarcables y desorganizadas (Sahakian, 1990).

En el siglo IV A. C. el desarrollo del pensamiento médico condujo al reconocimiento de la
importancia del cerebro y los 6rganos de los sentidos para el razonamiento y la percepeion.
Los griegos introdujeron ademds la doctrina empirista en la psicologia, doctrina que propone
que todos los contenidos de la mente se derivan de los sentidos. (Garcia, 1992).

La explicacion de fa psique humana no se centrd sélo en la percepeion de los objetos, sino que
hubo un interés muy generalizado en cuestiones filosdficas para determinar la influencia del
cuetpo y su forma de interaccidn con el espiritu. La idea de un alma como ente substancial
residente en un cuerpo con capacidad de existencia independiente comenzé a ser considerada
a finales del siglo V A. C. Como principales representantes de esta corriente estin Platén ¥
Aristdteles. (Sahakian, 1990).

Después de Aristoteles vino el periodo Helenistico, que se distingui, entre otras cosas, por la
importante manifestacion cientifica, periodo en el cual se descubrieron el sistema nervioso,
los nervios que conducen al cerebro y a la médula espinal. Distinguiendo incluso entre nervios
sensoriales y nervios motores. Galeno realizd vivisecciones de los nervios a nivel medular y
comprobé empiricamente que unos son encargados de la transmision del impulso sensorial y
otros conducen el impulso motor a los misculos. (Garcia, 1992).

Juan Luis Vives (1492-1520) introdujo el método empirico ¢ inductivo en la Investigacion
psicolégica a través de una aproximacién fenomenolégica. Rompié con la tradicidn
escoldstica, cuyo interés estaba casi exclusivamente en determinar la naturaleza del alma y
comenzé una investigacion fenomenolégica en Ia psicologia. Lo importante para él no era
investigar qué es el alma en si, sino sus fenémenos y sus manifestaciones. El método utilizado
fue la introspeccidn, a través de la cual se manifiesta la interioridad al sujeto mismo. (Darley,
1990)

En el siglo XV, la idea central era el espiritu del mecanicismo, es decir, tener la imagen del
universo como una gran maquina. En este siglo comenzaron a aparecer una serie de ingenios
que funcionaban cada vez con mayor perfeccidn y que provocaban la admiracién de los
ciudadanos: termémetros, barémetros, micrémetros, relojes de péndulo, fuentes, entre otros.
Por lo que en el siglo XVII la ciencia tuvo un gran desarrollo, de modo que la gente comenzo
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a cambiar de forma de pensar: Hasta entonces se miraba hacia atrés en busca de respuestas en
Anistoteles, los escoldsticos o la Biblia; pero en adelante, se mird hacia el futuro representado
por la técnica capaz de dominar y organizar ka naturaleza.

Una figura de particular influencia para el pensamiento moderno fue lz de René Descartes
(1596-1630), siendo su aportacion mds importantes para el desarrollo posterior de la psicologia
su intento de resolver el problema de la interaccién cuerpo-mente, que fue tema de
controversia durante siglos. Las posiciones anteriores a Descartes sostenian que la mente
puede ejercer influencia en el cuerpo, pero €l sostenia que el cuerpo influye muy poco en ¢l
mente. Descartes aceptd la posicion dualista: mente-cuerpo como entes independientes; y
decia que 1a mente y el cuerpo eran desde luego distintos, pero las relaciones entre cuerpo y
mente eran mucho mis estrechas de lo que pensaba. El fue el primero en ofrecer un
acercamiento al problema mente-cuerpo en el terreno fisico-psicolégico. Al hacer esto centrd
¢l estudio de la mente en las operaciones que ésta lleva a cabo. Los métodos de investigacion
se trasladaron desde el campo metafisico al campo objetivo y de la observacién. (Sahakian,
1990)

Algunos descubrimientos fisioldgicos apoyaban la teorfa mecanicista de Descartes. Miguel
Servet habfa descubierto la circulaciéon pulmonar de la sangre y otros médicos habian hecho
avances considerables sobre el proceso de la digestion. También se conocia que los musculos
del cuerpo trabajan en pares opuestos y que la sensacion y el movimiento dependian de los
nervios. Todo esto estaba en consonancia con la idea mds general de que el cuerpo funcionaba
como una miquina. De acuerdo 2 esta postura, el cuerpo se movia de acuerdo con los
impulsos (sensaciones) que recibia. (Darley, 1990)

Otra formulacién importante de Descartes que influyé poderosamente en el desarrollo
posterior de la psicologia fue la doctrina sobre las ideas. El creia que en la mente tenemos dos
tipos de ideas; innatas y adquiridas. Las adquiridas se producen mediante la aplicacion de un
estimulo externo y por tanto, son producto de la experiencia obtenida a través de los sentidos.
Las ideas innatas, por el contrario, no las producen los objetos del mundo externo, sino la
mente o conciencia y son independientes de la experiencia, aunque puedan ser actualizadas o
contrastadas con experiencias concretas. (Darley, 1990)

Posterior a la influencia de Descartes, el desarrollo de la ciencia moderna, en general, y de la
psicologia en particular, dio un giro, tornindose mas ripida y prolifica. El estudio de lo
psicologico entré de lleno en una era que le aporté una gran nutricién, 2 partir del surgimiento
de la corriente filoséfica y cientifica conocida como positivismo; como producto de esta, su
cuerpo de conocimientos y su objeto de estudio alcanzé un perfil de ciencia que hasta
entonces no tenia. Tanto el término como el concepto son obra de Augusto Comte (1798-
1857), que trabajé de una manera sisterndtica sobre la forma del conocimiento, restringido a
aquellos fendémenos que pueden ser conocidos a través de los sentidos. (Garcia 1992)

Justamente con el positivismo surgié la idea del matenialismo. Los materialistas creian que rodo
puede ser descrito y entendido en términos de cosas fisicas a la luz de las propiedades fisicas
de la materia y de la energia: otorgindole a la anatomia y a la filosofia del cerebro el rol
principal dentro del mundo mental. (Garcia, 1992)

G
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Dentro de estos movimientos es en donde encuadra el empirismo; ya que ¢l nicleo principal
de sus investigaciones esta otientado a validar la experiencia sensorial como fa fuente principal
de nuestro conocimiento. El método de los empiristas es la observacion ¥, en la medida de lo
posible, la experimentacién. Los empiristas parten de la idea de que todo ¢l conocimiento es
adquirido por la experiencia.

A Hobbes (1588-1679) se le considera el padre del empirismo y del asociacionismo. El veia
toda la vida psiquica y la conciencia como corpérea; por tanto las ideas, voliciones y demis
fendmenos mentales de la experiencia son actividades corporales. Hablar de algo como
espiritual 0 mental es entrar en materia teologica y por lo tanto de dudosa comprobacién y
medicién.

El materialismo de Hobbes reduce la mente y sus funciones al cuerpo. Explica la memoria y
el pensamiento como la combinacién y transformacién de las impresiones de los sentidos.
Los demis eclementos psiquicos, tales como sentimientos o actividades mentales, son
reducidos a impulsos instintivos de autoconservacion y los sentimientos de placer y dolor son
sélo impresiones sensoriales. Hobbes creé entonces el hedonismo psicoldgico, afirmando que
toda la conducta humana se mueve por la persecucién del placer y la evitacidn del dolor.
{Sahakian, 1990). Después del hedonismo, vinieron muchos otros autores con diferentes
posturas y teorias acerca de la mente, la conciencia, las ideas, las experiencias vividas, el
conocimiento adquirido, las sensaciones entre otros.

Una de las corrientes derivadas de esta linea de pensamiento, fue el positivismo ldgico, el cual
establecia que el conocimiento cumple una funcién pragmatica y biologica, es decir, organizar
la experiencia, lo que permite la adaptacién al medio. entre los psicologos influenciados por
esta corriente se destacan: W. James, E. Titchener, Watson y los conductistas radicales
(Kerlinger, 1988).

Este repaso histérico no seria completo sin mencionar detenidamente la obra de Sigmund
Freud (18561939}, denominado popularmente “padre” del psicoanalisis, quien establece que
los condicionamientos biolégicos instintivos de fa naturaleza hacen al hombre pasat, cn los
primeros afios de su vida, por una serie de etapas de desarrotlo bio-psicoldgico.

Cada una de estas etapas fiene exigencias de expresidn respecto al medio a un nivel
inconsciente. El grado de superacién de cada etapa, cuya experiencias pasan a formar parte del
inconsciente personal, determinando el nivel de satud psiquica del individuo adulto, que va
desde la normalidad  la neurosis y, en el peor de los casos, la psicosis (Garcia, 1992); este
enfoque psiquidtrico, funcional dinamico y psicolégico supone la ruptura y superacion del
modelo anatémico y fisiolégico tradicional y abre un nuevo camino en €l ferreno de la
comprension del fenémeno mental.

Otra obra de particular trascendencia para la psicologia fue la de Pavlov, eminente fisidlogo,
quien al investigar sobre las condiciones de diertas respuestas glandulares logré elaborar
principios de este siglo un interesante método de investigacién, el reflejo condicional, que fue
muy utilizado en psicologia, para explicar la génesis de la conducta, dando asi paso a un
modelo que con mayor dgor cientifico inicié toda una corriente denominada de manera
comun “conductismo”.
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En Alemania, en 1912, inician una nuevo grupo de psicdlogos encabezados por Wetheimer,
lamado la escuela de la Gestalt, quienes establecen que el que hacer del psicélogo gestaltista es
percibir y estudiar el fendmeno psicolégico tal como aparece ante la experiencia cognitiva, sin
pretender analizando o descomponerlo en sus partes o elementos integrantes. Por lo que el
principio fundamental de esta corriente es “El todo es mas que la suma de fas partes”
(Sahakian, 1990)

La psicologia de la Gestalt, tropieza posteriormente con fendmenos dificilmente detectables y
manipulables, como la mente, conciencia, hibito, sentimiento, pensamiento, entre otros, por
ser indole puramente subjetivos. Por estas razones Watson en 1925 rechaza la validez de los
datos que provienen de la introspeccion, por su naturaleza exclusivamente subjetiva, lo que
hace que sean incontrastables objetivamente. Tan sélo reconoce aquellos procedimientos que
attendan exclusivamente a las actividades del organismo en cuanto a respuesta externas
observables a estimulos también observables.

A partir de la influencia de Marx y Engels en fa transformacién de la sociedad, la psicologia
también tuvo que ajustarse a esta ideologia Inicialmente la lucha se dirigi6 contra el idealismo,
cayendo en un matenalismo mecanicista. Vygotsky y un grupo de seguidores fueron quienes
lograron en la década de 1920, Superar la concepcidn materialista mecanicista al entender ¢l
desarrollo dialéctico de la materia, pudiendo proponer a la conciencia como un reflejo activo
(transformador) de la realidad y como propiedad del cerebro humano. Esta ideologia define a
la conciencia como el auténtico objeto de la psicologia. (Garcta, 1992)

Gordon Allport (1897-1967) fue uno de los principales precursores de la psicologia
humanista. En esta corriente, €l hombre es psicologicamente distinto de los animales. Es
naturalmente bueno y ademas de la naturaleza especifica, comiin a la de otros hombres, posee
una naturaleza individual, que es Unica e irrepetible. Allport trata de justificar la necesidad de
definir psicologicamente a cada persona pot aquellos rasgos o disposiciones personales que
descubren y representan los focos vitales de la organizacion dentro de la vidas individuales y
son las unidades peculiares de cada uno que explican la consecuencia y armonia de la
conducta, y una vez descubiertas, facilitan la comprension, prediccién y control de la conducta
de cada hombre, (Darley, 1990)

Dentro de esta corriente se distingue la doctrina de Maslow, la cual se findamenta en tres
pilares: personalidad-motivacidon-autorrealizacién. El explica que la persona progresa al ir
superando una serie de necesidades ordenadas jerdrquicamente de mayor a menor importiancia
biolégica y de menor a mayor importancia psicologica. El hombre se realiza cuando logra
todas sus potencialidades y, en iltima instancia, cuando sus necesidades prioritarias pasan de
ser basicas, a ser las de autorrealizacion. (Sahakian, 1990)

Durante pricticamente cinco décadas (1912-1950) el conductismo fue la escuela de moda en
Estados Unidos. Pero a partir de 1950 el interés por los procesos cognitivos reaparcee,
denominindose esta escuela psicologia cognitiva. El objeto de estudio de esta corriente no es
la conducta que depende directa o indirectamente del estimulo, sino la actividad humana, de
un sujeto activo que busca, efige, interpreta, elabora, transforma, almacena y reproduce la
informacién proveniente del medio ambiente o del interior, y que a al luz de un propdsito,
planifica, programa, ejecuta y corrige la accidn en el proceso o al término de la misma. (Garcia,
1992)
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Actualmente, existen a0n muchas y muy diferentes formas de percibir la conducra humana,
teniendo, en cierta forma, fa influencia de las corrientes revisadas anteriormente. Todas estas
han vertido su cuerpo de conocimientos en los vanados dmbitos del que hacer humano: desde
la clinica, hasta la educacidn; desde la explicacidn de los fendmenos de masas, hasta el
escrutinto de los mecanismos fisioldgicos que dan origen a la conducta; desde el laboratorio de
experimentacion hasta la industria.

En nuestro pais la evolucion de psicologia ha expenimentado un proceso dinimico a veces,
lento en otras, pero firme con un paso firme, hallando sus origenes vinculados a la citedra
universitarid, Por carecer de una tradicidn en la investigacion cientifica, la nueva disciplina no
fue cultivada por fisicos y fisiGlogos sino mas bien por educadores, filésofos y médicos
clinicos.

A su arribo a nuestro pais se ligan los nombres de connotados académicos como lo fueron
Ezequiet Chivez y Enrique O. Aragon en 1897 y 1902 respectivamente (Jurado 1982).

Si consideramos que la psicologia se inicia en México solo 18 afios después de la fundacion del
primer laboratorio para trabajo experimental en Leipzig por Wundt, se entiende por que las
principales influencias fueron las de las corrientes estructuralistas, de Kulpe, Wundt y
Tichener, y por las fenomenologicas de Bergson y James (Ribes 1984).

Pero es hasta la década de los afios 50°s que se logra una constitucién como disciplina, con la
creacion de la citedra de psicologia industrial en la Universidad Tberoamericana por mediacién
del Dr. Germin Herrera, seguida de la que se instituye en 1956 por et Dr. Carlos Gomez
Robleda en la Universidad Nacional Auténoma de México (Gerardo 1992); de esta forma ¢n

1959 se funda el estudio de la psicologia a nivel de licenciatura en la mistna casa de estudios
(Ribes 1984). .

Es en ese tiempo que se logra la incorporacion de los psicologos a la ensefianza, asi como
materializar €l ejercicio profesional de la psicologfa, hasta ese momento ocupado por
especialistas de diversas disciplinas.  Asi por ejemplo, comienzan a presentarse las
contribuciones de psicologos en distintos campos profesionales, siendo los principales, en 4
clinica, la educacion, la experimentacién y las orpanizaciones, siendo este dlimo uno de los
que mayor impulso ha tenido desde la segunda década de este siglo y hasta el dia de hoy.

La psicologia industrial o del trabajo, ambos nombres de campos referidos a los grandes
sistemas organizados, ha florecido como consecuencia del desarrollo industrial en México:
durante los afios cuarenta cuando proliferaron problemas de tipo administrativo como
rotacion en distintos aspectos come lo son la rotacién de personal, el ausentismo y aquellos
relacionados con los salaros, entre otros; como consecuencia de esto los psicologos det
trabajo ampliaron su campo de accién realizando actividades de evaluacién, capacitacion,
anilisis de puestos ¢ investigaciones diversas.

Como consecuencia de lo anterior surgid un nuevo rol del psicdlogo dentro y fuer de las
empresas: el del consultor, entendido como el servicio profesional especinlizado
proporcionado por un experto o grupo de expertos, cuyo propdsito fundamental os
solucionar algin problema”...”utilizando un modelo de trabajo clegido en base (579 2 ks
caracteristicas, necesidades, tamafio y tipo de organizacion, asi como al propio enfoque y irea
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de trabajo del especialista” (Gerardo 1992 ). En la medida que mas y mds psicdlogos han
pasado a formar parte de la consultoria de empresas, la psicologia ha ido adquiriendo una liga,
cada dia mis fuerte con el campo de trabajo profesional, nutriéndole asi como a su vez
proporcionando enfoques cientificos que surgen inicialmente en las universidades y centros de
estudios.

A partir de esta revisién es posible ubicar la labor de la consultoria como una aplicacidén que
parte de la psicologia del trabajo y ésta, a su vez, como una de las ramificaciones que el
conocimiento de la disciplina ha derivado para la solucién de problemas pricticos, en la
relacién del ser humano con su medio ambiente.

Ademis de contar con esta ubicacién desde la perspectiva tedrico-conceptual, esta revision
nos permite observar como la psicologia como ciencia evoluciona, cambia y se ve influida por
los factores externos, sean estos aproximaciones filoséficas o cientificas.

Finalmente y haciendo referencia a una experiencia personal al inicio de este capitulo, es
posible apreciar la forma en que la psicologia puede ser vista como la ciencia del hombre, al
ligarse con toda la actividad humana, desde el desarrollo individual hasta su convivencia en
grupos organizados. En la materia especifica de este trabajo, es posible apreciar la liga que
existe entre a labor de la consultoria en las empresas, con los elementos substanciales de la
psicologia como ciencia, de forma ral que se observe a la consultoria de empresas como parte
del cuerpo del que hacer mismo de la psicologia. En el siguiente capitulo se realiza una revisidon
del tipo especifico de consultoria al que hace referencia el reporte, sus origenes y aplicaciones,
a fin de engrosar la liga entre este trabajo y la psicologia.

10



CAPITULO 11

DESARROLLO DE
EQUIPOS

y



DESARROLLO DE EQUIPGS

El presente capitulo busca definir la importancia del trabajo en equipo como un recurso con el
que cuentan las organizaciones para optimar el talento humano, asi como situar a la psicologia
como un elemento substancia para el desarrollo de equipos humanos.

Como punto de partida es necesario describir a detalle lo que significa el trabajo en equipo;
para ello es preciso ir 2 una definicion més elemental, la del grupo ya que esta es la forma mis
incipiente de organizacion.

Kurt Lewin (Castafio, 1980), define al grupo como una totalidad de personas en constante
accidn y a quientes une la interdependencia mis que la similirud.

Colley (Castafio,1980.) define a los grupos como una relacién de cooperacién estrecha cara a
cara; dice también que los grupos primarios son el elemento fundamental de la naturaleza
humana y de la formacion de los ideales humanos.

Cartwright y Zander (Castafio, 1980) dicen que para que se pueda hablar de grupo es necesario
que haya la reunién de dos a mis personas, que interactian frecuentemente y que se
reconozcan unos a otros como pertenecientes.

Al hablar de grupo, implicitamente estamos hablando de intereses comunes; las metas
comunes a todos los miembros del grupo los hacen interdependientes. Esto significa que un
individuo sdlo puede lograr una meta en la medida en que todos los demis realicen un
esfuerzo en el mismo sentido.

Para satisfacer sus necesidades, los grupos utilizan ciertos recursos, entre los cuales se
encuentran los conocimientos y las habilidades de sus miembros y los recursos materiales 2 su
_ disposicion. Estas caracteristicas son aplicables a todos los grupos sociales, sean de trabajo,
religiosos, deportivos o culturales (Garcia,1988).

En cada grupo se da una interaccidn especifica que depende de las actitudes, los
comportamientos y las relaciones de sus miembros. Todo grupo tiene su dinimica, un pateén
de fuerzas dnico que describe la interaccidn en el grupo (Garcia, 1988).

Teniendo en cuenta estos componentes, cualquier grupo es efectivo sélo en el grado en que
esti capacitado para usar sus recursos individuales y colectivos para lograr su satisfaccion
individual y la realizacion del trabajo.

Al respecto Bennis ( 1987) opina que: “La falta de adecuacién de las organizaciones actuales
para hacer frente a las necesidades de los individuos y los problemas de colaboracién, son
algunos de los retos que afrontan las organizaciones”

Lienar sdlo los espacios en el trabajo con gente técnicamente competente, no asegura de
manera automatica que las necesidades traidas 2 |la organizacion sean satisfechas por medio de
la membresia organizacional o que la misidn de un grupe pueda llevarse a cabo; es ahi
precisamente donde el enfoque de grupo encuentra su limitacién, requitiéndose entonces del
trabajo en equipo (Ferrer 1988).
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Ante estas circunstancias el grupo, como una manifestacién de trabajo primaria, parece no dar
una respuesta adecuada a las demandas de actualizacién e innovacién de las instiruciones que
permitan conciliar las metas de productividad. El trabajo en equipo, como una manifestacion
mis completa del trabajo coleetivo, surge como la unidad administrativa del future proximo.

La etimologia de la palabra “equipo” proviene del escandinavo SKIP que significa barco y det
francés EQUIPAJE, término que designa a !a tripulacién, en el sentido de un conjunto de
personas muy bien organizadas para el trabajo en navegacion. Esta idea da la imagen de un
equipo de frabajadores que realiza una obra en comiin, implica un vinculo, un objeto comiin y
uny organizacién (Garcia, 1988) .

En las diversas definiciones alrededor de lo que el trabajo en equipo significa, encontramos
elementos en comin. Tomermnos algunas de las mas completas:

Un equipo de trabajo es: “una entidad social, altamente organizada y orientada hacia la
consecucién de una tarea comin” (Garcia, 1988). O como Dyer (1988) sefiala: “Un equipo es
un conjunto de personas que deben depender de la colaboracion del grupo para que cada uno
de los elementos experimente el éxito y se alcancen las metas”, sobreentendiéndose que las
tareas estin interconectadas y los miembros no pueden realizar su respectivo trabajo si los
demis no realizan el propio.

Para Davis (1988) el equipo se define como un grupo pequeiio que colabora entre si y que estd
en contacto “...y comprometido en una accién coordinada cuyos miembros responden con
entusiasmo y responsabilidad a la tarea; esta clase de trabajo facilita la tarea y generalmente
incrementa la satisfaccion en el trabajo”.

Los tres elementos, vinculo, unidn y organizacidn, estin presentes en estas y otras
definiciones. Para fines de este trabajo propongo una definicién que engloba los componentes
antedichos entre otros, con el dnimo de tener un apoyo prictico para entender la relacién
enfre trabajo en equipo y efectividad:

Asi pues un equipo puede ser descrito como:

Hu conjunto de peronds gue anidas inferactian para ef logro de objetivos comunes, que finciona coma
una entidad emodonal comprometida con las necesidades de sus miembros, quienes se preocupan
activenente por ef bienestar de su grupo y por la cobertura de oficientes resultados y que, operan bajo
un formato de erganizadin explivito ef cual oforga a cada miembro dosis de antoridad diferenciada, ari
como responsabilidades diversas que, al alcanzarse de manera suftcients, se traducen en un resndtado de
orden supertor.

Ademis de los elementos ya mencionados, es preciso subrayar que algunos autores distinguen
# los equipos como entidades compuestas por gente, pero también destacando el papel que
juega la tecnologia o forma de realizar las tareas por ese grupo humano.

Asi por ciemplo, para Mc Gregor (1986) |z organizacidn es un sisterna técnico-social. El
sisterna consiste en la organizacidn de los seres humanos segin sus diversas tecnologias. st
enfoque entre otros, ha dado lugar a una aproximacion socio-técnica del trabajo de cyuipo
cuyos origenes se remontan a las obras fundamentales de E.L. Trist (1963) y A.K. Rice {1963),
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derivados de las investigaciones del Tnstiuto Tavistock de Relaciones Humanas en Londres
que se iniciaron desde 1950 (Castafio, 1984).

El sistema técnico tiene que ver con los recursos y herramientas necesarios para el logro de
rarea, como lo son el organigrama, el conocimiento técnico y gerencial, los mérodos de
trabajo, las politicas y los flujos de comunicacidn entre departamentos y hacia el exterior.

También se relaciona con la estructura la cual es un conjunto de patrones de interaccion
social que se desarrollan a partir de la constante convivencia de los integrantes de un equipo y
esta determinada por la variedad de roles asignados a cada quien y las responsabilidades y
actividades que se establecen para ¢l logro de metas.

El sistema social se compone de las personas que participan en el trabajo, su personalidad, sus
mofivaciones y expectativas, sus relaciones e interacciones cotidianas, en unz palabra todo lo
que es intrinseco a su naturaleza humana.

Entre las principales conclusiones de los inspiradores del enfoque socio-técnico se desprende
la nocion de que, si en una situacién industrial se hace el intento de seguir ¢l modelo
tradicional, o sea el optimizar el sistema técnico en la esperanza de que el sistemna social
teaccionari positivamente por si mismo, lo que se obtendra estard con seguridad por debajo
del nivel éptimo. Lo mismo ocurrird cuando se intente optimizar ¢ada uno de los sistemas en
forma independiente, ignorando los efectos de su interaccién.

En funcién de lo anterior y para los efectos de este trabajo, estaremos percibiendo al equipo
como una entidad de corte socio-técnico, influida por personas en diversas circunstancias que
imponen los ambientes propios de las rareas que deben de resolver.

En cierfo modo toda organizacién es como una red integrada de diversos equipos de teabajo:
mientras que los nodos representan las relaciones entre los equipos de diversas funciones y
niveles, los “huecos” de la red representan los equipos; de forma similar pero cn una vision
micro, cada equipo a su vez es como una red, en la que los nodos son las relaciones que los
. miembros establecen entre si, mientras que los huecos vendran a ser los sujetos que integran
al equipo.

De acuerdo con ¢l ejemplo anterior la conectividad de la red cumple propdsitos de interaccion
social. Enfre los principales procesos de interaccion social que se presentan en un equipo de
trabajo tenemos:

- Toma de decisiones

- Mangjo de conflictos

- Colaboracién

- Liderazgo

- Proceso de retroalimentacion

- Comunicacion

- Solucién de problemas, entre otros.

La transformacidn del trabajo individual ¢n el trabajo colectivo, destaca la importancia de Ias
relaciones entre las personas. Por ello, Ia comunicacidn, la colaboracién, el mancjo de
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diferencias y desacuerdos y otras formas de interaccidén humana deben adecuarse para facilitar
la gestion de los equipos de trabajo en beneficio de las metas organizacionales.

Asi mismo, el establecimiento de relaciones interpersonales significativas no debe considerarse
s6lo como un buen deseo, un estado que idealmente puede llegar a ser, sino como un esfuerzo
continuo de convivencia y trascendencia en el trabajo en grupo.

Al ser el trabajo una entidad de cambio cotidianc y, cada dia mas, vertiginoso, el equipo no
puede ser una composicién estitica; la preccupacion de los miembros, comenzando por
quienes dirigen, debe ser en linea con lo anterior, de cambio frecuente, espontineo y
consciente.

Beckhard (1973), considera que “casi todos los esfuerzos de cambio planificado para toda la
organizacién tiene como sus primeros objetivos, la mejora de la efectividad de equipo™.

Algunos de estos esfuerzos estin enfocados hacia los procesos del equipo, tales como el
desarrollo de las relaciones de trabajo del mismo, o las habilidades del equipo para la solucién
de problemas,

Otros en cambio, se enfocan hacia las tareas del equipo y hacen hincapié en la planeacidn de la
accidn o en la fijacion de objetivos.

El desarrollo de un equipo efectivo esta determinado por la habilidad que éste tenga para
entender sus problemas desde la 6ptica de los procesos (refaciones) y las tareas (estructura),
pero también a optimizarlas armonicamente.

El desarrollo de equipos esti orientado a producir relaciones de sus miembros mas efectivas
en la realizacion de las tareas. Hasta que el grupo ttene una oportunidad para examinar y
aprender algo de si mismo, no puede hacer nada y por ende no se puede hablar de integrar un
equipo, menos ain del desarrollo del mismo.

Guzmin Valdivia (1980) considera que la integracin es el criterio, la disposicién y 1a conducta
concreta de cada miembro de un grupo, cuando vive con espiritu de servicio en relacién con
los demds; cuando refleja en sus actos no s6lo compafierismo sino que demuestra con hechos
su respeto a las normas establecidas .

Para que dicha integracidn sea completa se precisa de que exista ta motivacidn individual, que
se traduce en un espiritu de participacion, asi como la solidaridad del grupo, que se traduce en
¢l reconocimiento de los intereses comunes; la suma de ambos factores da lugar a una
conciencia de responsabilidad. Cuando esta ocurre la integracion se ha dado y se pucde
desarrollar, explicitamente hablando, al equipo.

El desarrollo de grupos (Team building), término usado en el Desarrollo Organizacional es un
método para mejorar las relaciones de trabajo que afectan el cumplimiento de una tarea, que

contiene a la integracién de sus miembros.

W. Dyer (1988) concibe al desarrollo de equipos como “un programa para Capacitar a un
grupo de trabajo en la solucidon de sus propios problemas” . Y agrega, que otra manera de
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describir este programa seria que su propdsito “consiste en ayudar a Ja unidad de trabajo a
dedicarse a un proceso constante de auto-examinacién para estar consciente de las
condiciones que impiden que la unidad funcione con eficacia”. El desarrollo de equipo es un
proceso continuo y constante, no una actividad de una sola ocasién.

Para  Ferrer (1988) el desarrollo de equipo es: Un método en el cual los grupos aprenden
experimentalmente examinando sus estructuras, propdsitos, establecimiento y- dinimicas
interpersonales, a fin de incrementar sus habilidades para un trabajo de equipo efectivo”.

Asi mismo, considera que ayuda a los miembros de un grupo a mejorar sus percepciones,
conocimientos y habilidades, examinando los antiguos valores y adoptando otros nuevos; los
objetivos en el proceso se convierten en una modificacién de valores, estructura y
comportamiento.

Asi, ¢l trabajo de equipo efectivo implica dos procesos de cambio interdependientes, uno es la
formacién de actitudes--"integracién del individuo al grupo”— y el otro-- “desarollo de
habilidades” para el mejor manejo de los procesos sociales relacionados con el logro de
objetivos organizacionales.

Mc Gregor (1986) considera que el uso de informacién “retrospectiva”, contribuye
notablemente al desarrollo del grupo. Cuando el trabajo de grupo se ha llevado a cabo y lIa
experiencia es reciente, se examinan los datos relativos a la conducta de los miembros det
grupo, incluyendo al lider. Sus componentes podrin hacer comentarios sobre que les parece
éste 0 aquel aspecto de lo que ocurrié y sobre su reaccién al proceso en general.

Uno de los objetivos de este proceso, sefiala Mc Gregor (1986), es ayudar a cada miembro del
grupo a comprender el efecto de su conducta sobre los demds. El empleo de la informacion
retrospectiva, ayuda a explorar y pasar revista a una sesién de grupo que acaba de terminar,
puede irse profundizando poco a poco, con objeto de que se corrijan muchas fallas y
dificultades”  del funcionamiento del grupo, casi inmediatamente después de haberse
observado.

En un articulo de J. Wilson, D. Muller y R. Morton (Margulies, 1983), se analiza la cuestién
examinando algunas de las investigaciones sobre el impacto percibido del adiestramiento de
sensibilizacién (conocido técnicamente come grupo “T”, por su impulso en la década de los
"40 por los Laboratorios Nacionales de Entrenamiento, en los E.EE.U.U. ) y del adiestramiento
para organizar. Hacen notar que los programas de adiestramiento  destinados al contexto de
las organizaciones, probablemente ejercerin un impacto mis valioso y mis sostenido que los
programas de adiestramiento de la sensibilizacién que no tienen ese enfoque. La conclusién
es que ambos tipos reeducativos pueden ser valiosos; uno acrecienta la aptitud interpersonal
en general y el otro se concentra en ¢l papel multidimencional que desempefian los miembros
del equipo y su dirigente.

Blake, J. Mouton y M. Blansfiend (Margulies, 1983), se interesan en el fendmeno de
“esfumacion gradual” que probablemente se presentard, si a los miembros de un grupo se les
adiestra uno a uno. La alternativa que proponen es el adiestramiento en equipo, para facilitar
el funcionamiento de los individuos como miembros de un equipo y no como elemento
aislados de un organismo.
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De acuerdo con Russell Ackoff (Burke,1988), la expresion desarrollo aplicada a un equipo es
un aumento en la capacidad y en el potencial, no un aumento en los logros. Sin embargo sin
que los logros aumenten el desarrollo se constituye en una actividad de beneficio meramente
parcial. Yo agregaria que ademis de lo anterior dicho desarrollo debe incluir la modificacién o
creacién de las condiciones estructurales para que el trabajo en equipo se dé.

Cualesquiera que sea el enfoque que se adopte para la integracién y posterior desarrollo de un
equipo, existen diferentes modelos que describen la secuencia de eventos para lievar a cabo
dicho desarrollo.

Kolb y Frohman {Burke,1988), describen las siguientes fases para un programa de desarrollo
de equipos: ’

. Exploracién / Entrada

. Diagnostico

Planeacion

Accidén

Evaluacién / Terminacién

R

Ferrer (1988), propone un proceso similar que consiste de las siguientes etapas:

Identficacion del problema por los miembros del equipo
El grupo decide y prioriza los problemas que trabajara
Los datos disporubles se anatizan por todos los miembros
Se determinan planes y compromisos por parte del grupo
Se ejecutan involucrando a los subordinados

Se revisa la ejecucidn, se efectian cambios y se evalian

Dyer {1988), sugiere un programa que presenta un ciclo como este:

Problema —— Recopilacion de datos ——  Andlisis de los datos

Evaluacién +——  DPuesta en prictica +—— Planeacién de acciones

De acuerdo con Burke (1988) es correcto hablar de fases, ya que pasos implica acciones
discontinuas, mientras que fases describe mejor la realidad del desarrollo de equipos: un ciclo
de cambios; un proceso continuo y constante y no una actividad de una sola vez. Para que asi
sea el equipo debe de desarrollar la destreza para, auténomamente, repetir los ciclos de
acuerdo con su evolucion.

No hay una manera Gnica para efectuar un programa de integracidn y desarrollo de equipos,
en todo caso el formato dependeri de la experiencia, los intereses y necesidades de los
miembros del equipo, del gerente a la cabeza, las habilidades y enfoque metodologico del
consultor y 1a naturaleza de la situacidn que ongind el proceso.
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Como se puede apreciar, de acuerdo con el conjunto de apreciaciones de lo que un equipo es,
la integracién v el desarrollo no son condiciones que se den de manera espontinea y natural,
sino que precisan de un trabajo deliberado y profesional que, con conocimiento de causa
efecnie el equipo de la mano de un experto en lo que a la conducta humana en las
organizaciones se refiere.

Queda claro cual puede ser la contribucién de la psicologia como disciplina cientifica para Ia
conformacién de un equipo de trabajo exitoso y, aunque de manera sucinta se han
mencionado algunas formas de concebir el proceso de integracion y desarrollo, es necesario
precisar ¢l como hacerlo.

Por su formacidn el profesional de la psicologia estd dotado de los conocimientos necesarios
para efectuar procesos de este tipo, sin embargo se requiere del concurso de una serie de
conocimientos diversos, como lo son los de las ciencias del comportamiento, las ciencias
administrativas y la sociologia de las organizaciones.

Pero para efectuar dicha labor es condicién no solo contar con e conocimiento de la
conducta individual y grupal, lo cual es indispensable, sino de un método de trabajo que cuente

con la solidez que la experiencia y ¢l rigor cientifico le pueden otorgar.

En el siguiente capitulo se explorard de manera detenida el enfoque que se propone bajo la
Sptica de una teoria en particular: la Efectividad Organizacional.
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El presente capitulo tiene como finalidad el describir detalladamente que es lo que se entiende
por Desarrollo de la Efectividad en una organizacidn, su liga con el desarrollo de equipos de
trabajo y por supuesto, cuil es el punto de relacion con el trabajo del profesional de la
psicologia.

Hasta este punto es Ficil advertir ya el papel de la psicologia en la conformacién de equipos de
trabajo, ya que pensar en la modificacion de pricticas y hibitos de trabajo sin modificar
conductas individuales, se antoja imposible.

El desarrollo de equipos de trabajo implica un cambio en la forma de operar de una
organizacion especifica, por lo que no basta solo con desear promover un enfoque de este
tipo; es necesanio que los cambios que se buscan estén ligados directamente a la exigencia o
demanda que la organizacion intenta satisfacer.

De la misma forma para que el esfuerzo prospere ha de ser permeado a todos los niveles,
modificando sistemas de operactén y de organizacion; en pocas palabras, es necesario cambiar
a toda la organizacion de manera global, emprendiendo un esfuerzo de lo que cominmente se
conoce como Desarrollo Organizacionat (o [.O., como se le denomina coloquialmente).

El D.O. remonta sus origenes a los primeros trabajos encaminados a modificar pricticas de
trabajo y los sistemas asociados. En esta parte es obligado mencionar a Federico Taylor y
Elton Mayo (Brown, 1977) , quienes abordan el estudio del trabajo de manera cientifica,
basindose en extensas investigaciones sobre los componentes de la produccién  utilizando el
estudio de tempos y movimientos para cuantificar el rendimiento. Asi, dice Brown “ los
psicélogos pusieron manos a la obra y hablaron de la fatiga industrial y de la tnfluencia de Ia
temperatura, el ruido y la humedad sobre la productividad industrial; de todo (se preocuparon)
menos de los individuos” (Brown, 1977).

No obstante lo revolucionario del esfuerzo de Taylor y Mayo, Brown considera que el avance
tecnoldgico y cientifico obtenido, no iba a la par del desarrollo de las relaciones sociales,
actitudes y conductas apropiadas en la industria (Brown, 1977).

Asi, Brown (1977) concluyd que en la industria de inicios de siglo se tenia una idea clara de Ia
cantidad de trabajo que se puede esperar de una maquina, pero no se conocian los limites de
eficiencia de los trabajadores, por lo que decidié estimar cuinto trabajo podia producir un
obrero eficaz en una operacién especifica, para establecer un estindar de produccion, por
medio del cual seria posible comparar la eficiencia de otros empleados al ejecutar el mismo
trabajo.

Sin proponérselo asi y a pesar de las limitaciones y carencias de sus enfoques, Taylor y Mayo
inauguraban lo que a la postre serian los primeros esfuerzos de cambio planeado en una
empresa. Al éxito de sus investigaciones, siguieron otros cientificos, quienes de manera
accidental o deliberada, encontraron un camino para el desarrollo de las condiciones de
trabajo, aunadas al desarrollo de las destrezas individuales de trabajo. Pronto esta prictica fue
encontrando mas y mis adeptos, principalmente en los Estados Unidos, cuya primordial
preocupacidon fue la de aumentar el rendimiento individual, asi como la mejora en las
condiciones de trabajo.
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Sobresale de entre otros, la aportacién de AK. Rice (Burke, 1988) quien llevé a cabo
experimentos y cambios en una fabrica de hilados y tejidos en la India, al combinur
importantes factores sociales al mismo tiempo que tecnoldgicos, generando mayor
productividad y disminucidn de dafios y costos.

En la comunidad del Desarrollo Organizacional, se atribuyen las primeras y mis slidas
contribuciones a Kurt Lewin (Burke,1988), quien relacioné a la retroalimentacién de la
conducta individual al mejoramiento del desempefio, dando lugar a lo que Carl Rogers califico
del invento social mds importante del siglo.

Siguieron muchos especialistas, hombres y mujeres, quienes apoyados en investigacion formal
las mas de las veces o en sus propias conjeturas empiricas, inspiraron estrategias de
intervencién cuya finalidad era llevar al cambio a las organizaciones. Se le atribuye a Douglas
McGregor y Richard Bechard el haber denominado a estos esfuerzos como “Desarrollo
Organizacional”, representado por un cimulo de teorias y aplicaciones que, simultineamente
en Europa y los Estados Unidos se aplicaban con un solo fin: dingrr ¢l cambio individual y de
grupo para aumentar la satisfaccion y la productividad,

Pero aunque queda clara [a influencia de estas investigaciones en el mejoramiento de grupos
organizados de trabajo, surge la pregunta ¢qué debiéramos entender por Desarrollo
Organizacional?

Definir una disciplina como el D.O., delimitando exactamente su 4mbito de accién no ha sido
una empresa fcil, por el contrario muchas han sido las intenciones por definir de manera clara
¥ préctica su significado y alcances. He aqui algunas de las més conocidas:

Beckhard (1973) proporciona la sigutente definicién: El Desarrollo Organizacional es un
esfuerzo planeado que abarca a toda la organizacién, administrado desde la cima de la misma,
para aumentar la eficiencia y la salud de la organizacion, a través de intervenciones planeadas
en los procesos organizacionales, usando conocimientos de la ciencia del comportamiento®.

Bennis {1987) lo define de la siguiente forma: “Es una respuesta al cambio, una completa
estrategia educacional con la finalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura
de las organizaciones, de modo que estas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos
mercados y nuevos desafios, y al aturdidor ntmo de los propios cambios”.

Para Blake y Mouton (i968) el D.O. es un modo sistematico de aleanzar un ideal de
excelencia corporativa, Mientras que Gordon Lippitt (Huse, 1975) caractetiza el D.O. como
“...e¢l fortalecimiento de aquellos procesos humanos dentro de las organizaciones, que
mejoran el funcionamiento del sistema orginico para alcanzar sus objetivos.

Segin Horsten, Burke y colaboradores (Huse, 1975), el D.O. es un proceso de creacidn de una
cultura que institucionalice el uso de diversas tecnologias sociales para regular el diagnéstico y
el cambioc de comportamiento entre personas, entre grupos, especiadmente los
comportamientos relacionados con la toma de decisiones, la comunicacion y la planeacion en
la organizacién. Es un proceso de cambio planeado de la cultura de una organizacidn®”.
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Freidlander y Brown en la misma obra presentan al D.O. como: “Una metodologia para
facilitar cambios y desarrollo en las personas, la tecnologia y en procesos y estructuras
organizacionales.”

Orra mis de Faria Mello (Huse, 1975) quien considera que: “El D.O. es un proceso de
cambios planeados en sistemas socio-técnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y
salud de la organizacion para asegurar el crecimiento mutuo de ba empresa y sus empleados”.

Finalmente para Margulies (1974) el D.O. ...“Es un conjunto de conceptos, de medios de
ayuda y de procedimientos técnicos cuyo objetivo es facilitar el proceso de los cambios
proyectados o formulados de acuerdo con los planes establecidos”.

Como se puede apreciar cada autor enfatiza y matiza su propia definicion, segin los aspectos
que considera mis relevantes; sin embargo todas estas definiciones poseen una serie de puntos
en comln: cambio, adaptacién, proceso, planeacién, desarrollo, eficacia, salud,
comportamiento y organizacion.

Los autores pueden divergir en algunos aspectos, incluir o eliminar elementos, dependiendo
de su aproxunactdn, pero en esencia podemos considerar e D.O. como un proceso de
cambio planeado, aplicado para que los individuos se adapten mas ficilmente a las
modificaciones organizacionales y buscando el desarrollar tanto a la organizacién como a
quienes la integran para alcanzar una mayor efectividad del sistema y sus componentes.

De acuerdo con lo todo lo anterior el especialista que encabece el D.O. requiere una visién
global de la organizacion, considerando sus interacciones entre departamentos y el proposito
general de la misma, conciliando las condiciones del medio externo con su circunstancia
actual.

La prictica del D.O. supone algunas reglas ticitas, mis que explicitas entre los profesionales
que lo aplican. Bennis (1987) sefiala que para que el D.O. funcione deben considerarse tres
hipétesis fundamentales:

a) Cada época adopta una forma de organizacion que es la mds apropiada para ese
momento y los cambios que tienen lugar es este lapso de tiempo hacen necesario el
revitalizar y reconstruir [as organizaciones.

b} El dnico modo ideal de cambiar las organizaciones es ‘cambiar su clima o su estilo de
vida, un sistemna de valores y creencias, una forma aceptada de interaccién y relacion.
Es mds importante cambiar el clima organizacional que solamente el individual, si lo
que pretende es desarrollar a la organizacién.

€) Se necesita una nueva consciencia soctal entre los miembros de la organizacién, que
tes alerte la necesidad del cambio constante como medio para alcanzar un estado de
mayor competitividad.

Asi el D.O. debe ser un proceso dindmico, dialéctico y continuo, que incluya cambios

planeados a partir de diagnésticos realistas de situacién, utilizando estrategias, métodos ¢
instrumentos que optimicen la interaccion entre personas y grupos, para aumentar la eficacia y
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la salud de la organizacién, asegurando su supervivencia y el desarrollo de la organizacién y sus
miembros (Huse, 1975)

Desde una optica personal el D.O. es un conjunto de acciones, herramientas e intervenciones
que se utilizan para efectuar un proceso de cambio planeado, permitiendo a las organizaciones
humanas adaptarse mas ficilmente 2 un ambiente de ripida transformacién, de manera tal que
pueda lograr efectivamente los propésitos para los que fue creada.

El D.O. surge atendiendo a la necesidad de incorporar a la organizacién al ripido cambio que
viven en todos los elementos de su entorno, como lo son las condiciones econdmicas,
politicas, sociales, laborales y de mercado. Cuenta con una serie de técnicas de diagndstico y de
intervencitn, que generalmente se corresponden con una linea de conocimiento o teoria en
particular. Se precisa de contar también con una entidad que asesore a la organizacién en
dicho proceso, conocida como agente de cambio.

El agente de cambio o comsulter de dicho proceso, es por lo general una persona especializada
en el campo de las ciencias del comportamiento, quien ademds comprende el funcionamiento
de los diferentes sistemnas organizados, complementindose de otros conocimientos como lo
son: administracion, ingenietia, economia, contabilidad, etcétera.

Los agentes de cambio son en su mayoria extrafios al sistema orgdnico, por lo menos en las
primeras etapas del Desarrollo Organizacional, por dos razones principales: tienen mis
autoridad, o ejercen mids influencia y ven los problemas con mayor claridad y objetividad.

De la misma forma, el consultor se apoya en un enfoque especifico, sustentado en un enfoque
de sistemas abierto cuyas partes sean congruentes entre si, asi como debe de contar con
mérodos, teorias y sistemas, bien conocidos para la organizacidn. Cualquiera que sea el
enfoque que se emplee, el D.O. se centra casi siempre sobre los valores, actitudes, relaciones y
clima organizacional como punto de partida, en vez de orientarse solamente hacia las metas,
e¢structura y técnicas de la organizacion.

Por su parte, los directives, han de asumir un contrato consciente y responsable con las
iniciativas del carmbio, institucionalizando el proceso y alcanzando plena autonomia en los
cambios.

Para su realizacion el D.O. recurre a técnicas de diagndstico individual y de grupo,
retroalimentacién, entrenamiento en habilidades diversas, reuniones de confrontacién, que
son métodos basados en experiencias para generar datos de conocimiento pubhm ¥
experiencia que constituyen la base para la planeacion y la accién.

Para los fines de este reporte tomaremas como referenciz la version de W.J. Reddin para el
cambio organizacional, debido a que la intervencion a la que se hace mencidn se realizo
siguiendo su enfoque. Asi pues Reddin (1974) propone una modalidad del D.O. denominada
como Desarrollo de la Efectividad Organizacional o simplemente efectividad organizativa y lo
define de la sigutente forma:
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“Un proceso gue consiste en reanir a los gerentes en lo gue a veges son combinacioney poco isiales,
puta gue conversen sobre lo gue de cualguier mody deberdn consersar; de un mods otganigado, en una
atmdifera de confianza ¢ interés por la efectividad”

Es preciso reconocer que aunque se trata de una definicidn harto sencilla, su pnincipal utilidad
radica en ¢l grado de pragmatismo que encierra, ya que segin él mismo: “Cuando se le
contempla de esta manera, gran parte del misticismo desaparece y se le percibe como
realmente es” (Reddin, 1974).

Existen varias opiniones de Ejecutivos de empresas que consideran al D.O. como una prictica
que llega a caer en lo tedrico y adolece de un sentido prictico (Beckhard, 1973). La definicion
de Reddin pone el acento no tanto en ¢l modelo tedrico, que lo tiene, sino en el grado de
aplicabilidad del mismo.

El uso del término Efectisidad 17 referido a las organizaciones , es originalmente propuesto por
Peter Drucker (1989) quien hace una clara distincidn entre eficiencia y efectividad. La
eficiencia se refiere a hacer mejor todas las cosas que tienen que hacerse, a diferencia de la
efectividad que implica sélo hacer bien ciertas actividades. Las que representan el mayor
porcentaje en la obtencién de resultados. Al respecto Drucker (1966) observa: “la efectividad
radica en la habilidad para asegurar que se hagan las cosas... la tarea del gerente® es crear un
todo que sea mayor que la suma de sus partes, una entidad que produzca mas que la suma de
los recursos invertidos en ella”.

Reddin ahonda en el concepto y comenta (1974): “efectividad es el grado en que un gerente
logra los resultados de su posicidn...la efectividad debe ser definida en términos de producto y
no de insumo”. Y concluye; “la efectividad es vista mejor como algo que un gerente produce
en una situacién dirigiéndola (gerencidndola) adecuadamente”.

De esta definicion Reddin (1974) parte para describir la Efectividad Organizacional, como:
“aquella capaz de adaptarse a las condiciones cambrantes; debe ser flexible cuande esto resulta
adecuado. .. realizando cambios en sus procedimientos, estructura o productos a medida que
esto se quUlCl"e.

Para el autor, la particula més importante a través de la cual es necesario apoyar el cambio, es
el personal en posicion de mando, o gerentes como Reddin les denomina, apelando 2 su
condicidén de mando , mds que a su nivel jerdrquico. Su justificacidn es que los gerentes de la

" Si bien el término correcto debiera ser Eficacis, se ha tomado ta palabra Efectividad , que proviene del
anglicismo Effectiveness, mismo que aparece en la primer obra de Reddin *Efectividad Gerencial (1974). De
ahl que todos los documentos que tienen que ver can este enfoque y que han sido traducidos al espafiol se
refieren a Efectividad, excepto el caso de Ia Organizacién Orientada al Resultado, que usa Eficacia. Al
cuestionar a los expertos del método Reddin en pafses hispanos parlantes {Serralde, 1881), coinciden en
gue esta es una falla de la comprensitn del concepto que ha derivado en una traduccién erénea, ya que
Eficacia, se traduce al inglés cormo efficacy y tiene mas bien una connotacién de tipo ingenieril, el decir que
se refiere a un atributo de un proceso productive, que a una coendicién de un sistema saocial,

2 Tanto P. Drucker, como W.J. Reddin, utilizan el término gerente para referirse a cualquier persona en
posicion de mando, que realiza una labor intelectual para influir sobre otros, cuye fin es el de aseguwrar la
ocurrencia de un resultado, independiente de su nivel jerdrquico. Incluso Drucker acota que no
necesariamente debe de ser una persona que tenga subordinados, ya que su influencia se puede dirigir en
otros sentidos {Drucker, 1966)
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organtzacion saben mejor que los de afuera cual es Ja mejor direccion para el cambio (Reddin,
1974). :

Il enfoque Reddin se sustenta en una serie de investigaciones en diferentes laritudes, ¢pocas v
ripos de organizaciones. Su aplicacién abarea un poco mis de 30 afios de éxperiencia mundial
¥ mas de 20 en nuestro pais.

Su aplicacidon busca dar claridad a la organizacion acerca de su sitvacion con relacién a los
elementos que le rodean, a fin de identificar a donde llegar y siguiendo que ruras. No obstante
¢l enfoque de Reddin no es abundante en descripciones acerca de como la organizacion debe
funcionar, ya que otorga un alto valor a la autonomia de esta, su creatividad y por encima de
todo el compromiso que debe asumirse.

La teoria de Reddin, también es conocida como teoria 3D, debido a que percibe a la
Efectividad Organizacional y Gerencial como la resultante de tres vectores: la orientacion a
Lis tareas, la orientacion a las relaciones y la otientacion a la efectividad.

Los primeros dos vectores, son ¢l fruto de un conjunto de investigaciones, que son un apoyo
comun a varias teorias. Por ejemplo el modelo de la Universidad de Ohio, Michigan y Hurvard
(Reddin 1974). Estos tres modelos, que orginalmente se abocaron a la investigacion sobre
liderazgo, concluyeron de manera comin que es una funcidn de dos aspectos
interdependientes, complementanios o independientes, pero siempre fueron dos: tarea y
relacidn, expresados en la siguiente comparacibn:

Por orientacion a las tareas se entiende ¢l grado ¢n ¢l que se orientan los estuerzos haci la
realizacion de una actividad, independientemente de quienes lo realizan, carcterizindose por
la iniciativa, Ia organizacion del trabajo y a directividad (Reddin,1974).

Por orientacion a las relaciones se entiende ol grado en ¢l que se orientan los esfuerzos hacta
las relaciones entre las personas, independientemente de b taren que deban realizar,
caracterizandose por la confianza, ¢l estimulo personal y ki escucha (Reddin, 1974).

Reddin opta por ver a ambos factores come interdependientes, lo cual le permite combirar-
las de la siguiente forma:
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Qrientacién a An OR y|Ame OR y
las baja O.T. alts O.T.
Relaciones -
O.R.

Baja O.R. y|Als OT. y
baja O.T. baja O.R.

a

Crientacion a las Tareas O.T.

De Yo que se desprende que en una organizacion, sus propdsitos asi como sus
comportamientos, pueden estar expresados en cualquiera de estos dos sentidos o en ambos,

La tercera dimensién a la que se refiere la teoria, la orientacidén a la efectividad, es la
consecuencia de utilizar las dos anteriores segin se requiera en la situacidn; por ejemplo una
organizacién que utiliza uno de los dos vectores, tarea o relacion, cuando debiera usar ambos
simultineamente tendria una efectividad menor; o bien, que usara solamente tarea, cuando
esto fuera lo apropiado y por ende, su efectividad fuera mayor, etc.

La utilidad del enfoque permite considerar algo que las investigaciones anteriores no habfan
considerado y que es, ¢ papel de la simacién; la teoria 3D de Reddin es por consecuencia un
enfoque situacional, donde la efectividad no es solamente una resultante de cuanta tarea o
relacidn se use, sino de que tan apropiado resulte esto de acuerde con la situacion, es decir lo
que esperan los distintos actores que intervienen.

Reddin (1984) identifica 5 elementos, que conforman a la situacién:

» La cultura organizacional, entendida como el conjunto de hibitos, costumbres,
rituales que tiene la organizacion como un todo

* La tecnologia predominante, es decir la forma en que se realizan las tareas

o Las expectativas de los superiores, ya sean directivos, accionistas, duefios o jefes en
general

e Las expectativas de los colegas de los diferentes departamentos

¢ Las expectativas de los niveles subordinados

A partir de los conceptos anteriormente expuestos, Reddin (1974) da origen a toda una teotia
de organizacién que propone el cambio dirigido hacia el aumento de la efectividad, donde
intervienen elementos diversos: estilos gerenciales, demandas situacionales, resultados
expresados en términos de enunciaciones mensurables, etc. Todos estos elementos se
conjugan para dar lugar a la Teoria de Efectividad Organizacional

Para Reddin (1980) una organizacién efectiva, es una organizacidn orientada a resultados: en

cierto modo estos dos términos son sindnimos. A su entender son siete las caracteristicas que
denotan que fa organizacion posee orientacion a resultados, a saber:
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—

Claridad en los resultados que se buscan

Una estructura que permita alcanzar dichos resultados

. Comprensién cabal de todos en la organizacidn de la diferencia entre
resultados y efectividad

. Vinculacién de los sistemas clave con el concepto de resultados

. Vinculacidn entre resultados, dreas y gerentes

. Flexibilidad como un medio para alcanzar los resultados buscados

. Originalidad acerca de como alcanzar los resultados, de acuerdo a la propia

circunstancia de la organizacion.

AN

-] &N WL

Para que la organizacién alcance ese estado, Reddin (1980), ha propuesto toda una
metodologia para dirigir el cambio de una organizacion; también sefiala (1985) una serie de
condiciones minimas para que el Desarrollo de la Efectividad Organizacional (que en lo
sucesivo abreviaremos como D.E.Q.) fructifique, a saber:

Descongelamiento apropiado

Compromiso de la alta direccién

Objetivos de cambio mensurables

Experiencias tempranas de éxito

Control del proceso por parte de la linea

Confianza y sinceridad entre departamentos y personas
Un agente de cambio (consultor} externo

Un marco conceptual cientifico

Cultura de trabajo en equipo

A continuacién definiremos cada uno de ellos.

Descongelamiento apropiado

En la jerga de las clencias sociales se le denomina descongelamiento a la creacion de las
condiciones favorables para el cambio. El término, originalmente propuesto por Kurt Lewin
{Schein, 1988}, evoca un estado provocado para favorecer el cambio, ya sea individual o de
grupo. Para que el descongelamiento ocurra deben darse tras condiciones: la invalidacién, que
ne es otra cosa que la ocurrencia de hechos distintos de lo esperado lo cual Heva a descubrir
una realidad diferente de la que se creia. Es un acto sorpresivo, en la medida que no se parece
a lo que el sujeto o el sistema crefan que ocurria. La segunda condicién para el
descongelamiento es la induccién de culpa o angustia, que surge cuando no se ha alcanzado un
estado deseado, personal o de grupo, con relacién a un estindar anteriormente fijado. La
angusta serd mayot en la medida que el compromiso con ese estandar sea mas profundo.

Una tercer condicién para el descongelamiento es la creacion de la seguridad psicolégica, s
decir la confianza que la persona o el sistema debe tener si mismos como para aceptar
informacién, aun cuando esta difiera de su propia percepcidn, asi como para impulsar ¢l
cambio de manera voluntaria.

De una maneta prictica, descongelar significa aumentar la objetvidad acerca de la situacion,
para entender mejor la necesidad y la direccion del cambio (Reddin, 1974).
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Compromiso de la alta direccién

Lo que el autor afirma es que un programa de cambio, cualesquiera que sea el método en que
se apoye, tiene una elevada probabilidad de fallo cuando no existe un compromiso personal y
una identificacién de parte de quienes dirigen a la organizacién. Margulies {1974) considera
que este es un factor de éxito substancial; en un articulo del Harvard Business Review de Larry
Greiner (Beckhard, 1973) se informa sobre un estudic que contempla los factores de éxito de
un programa este tipo. El factor preponderante de dicha investigacién, tiene que ver con la
relacion entre compromiso de la alta gerencia, su involucramiento y el éxito de la intervencién.

Objetivos de cambio mensurables

En la opinién de vartos expertos (Beckhard, 1973; Margulies,1974; Burke, 1988; Bennis, 1987,
etc.) existe coincidencia con esta apreciacién de Reddin, ya que en algunas iniciativas de
cambio planeado, se emprenden acciones, programas y estrategias de intervencidn sin contar
con objetivos sélidos, claros y medibles, de lo que se espera por parte del programa; es como
si la organizacién navegara sin ruta y si no se sabe a donde se desea llegar, muy dificil sera
saber st se llegd; de la misma forma si no se puede medir el cambio, controlatle sera
pricticamente imposible (Reddin, 1994)

erienciag tempranas de éxi
Los programas de este tipo funcionan mejor si se suceden de manera temprana, experiencias
de éxito, que aumenten la confianza de saber que se esti en la linea correcta. Una de las fallas
frecuentes de este tipo de intervenciones radica en los periodos tan largos, de dos afios en

adelante por lo general, que hay que dejar pasar para cosechar los primeros frutos (Margulies,
1974).

Control del proceso por parte de 1a linea

A diferencia de lo que la mayor parte de los practicantes del D.O. predican, Reddin (1985)
opina que el control de un proceso de cambio planeado debe de estar dentro de la
organizacion; preferentemente en los niveles de decision y dirigido por aquellas posiciones que
marcan el ritmo del sistemna (produccidn, operaciones, ventas, servicio a clientes, etc).

nfianza y sinceridad entre departamente erson
Ya otros autores han advertido la importancia de este factor; en linea con el pensamiento de
Reddin, Margulies (1974) por ejemplo, exalta el valor de este atributo mds como un medio
para alcanzar los objetivos, que como un fin en si mismo. Algunos otros, principalmente los
consultores menos experimentados, llegan 2 ver el alcanzar este clima, como un fin de la
intervencién, ain cuando no queda claro su valor para la organizacion en su conjunto.

mbio
Este es un punto de discusién que cominmente aparece en la bibliografia disponible: el
consultor del proceso ¢debe ser un integrante del sistema o alguien ajeno al mismo? Aunque
contar con un consultor interno entrafia diversas ventajas, como el conocimiento de la
organizacién o el costo de sus servicios, también implica un compromiso personal, con la
consiguiente falta de objetividad, sentido critico y autonomia (Beckhard, 1973)

n marco con 1 cientifico

Més que un aspecto prictico o metodoldgico, se trata de un asunto de la ética de la
intervencidn. Lo que se propone hacer ;se apoya en la investigacion cientifica o es solo una
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idea cuyos alcances pueden ser incalculables? Margulies {1974), ha encontrado que una causa
frecuente de fallo es el apelar a soluciones ripidas, infundadas en la investigacion y que se usan
mds bien como “recetas de cocina”,

Cultura de aj0 en equi

Dyer (1988) afirma que casi todos los gerentes de todas las organizaciones apoyan el trabajo
en equipo, al punto de considerarlo esencial; pero muy pocas organizaciones implantan un
programa que abarque a toda la organizacién para asegurarse de la eficacia de los equipos. Es
como si se supusiera que por el solo hecho de existir la necesidad, exista también la habilidad
en las personas y las condiciones en la organizacién, que den paso a el trabajo en equipo de
manera natural, espontanea y sobre todo, efectiva,

El método de intervencidén para el Desarrollo de la Efectividad Organizacional propuesto pot
Reddin descansa en una seric de estrategias diferentes en alcance e involucrados. A
continuacion se describen las tres fases bisicas para el D.E.O. (Reddin, 1974):

P

Desarrollo de 1a #Se reduce la resistencia al cambio odas las personas en posicién de mando,
efectividad individual | eSe incrementa la flaxibilidad comenzando por los miembros del equipo
(descongelamiento oSe desarrollan habilidades para el 6 dias superior y descendiendo hacia los niveles
Individual) cambio inferiores
Desarrollo del equipo | »Se reorganiza el equipo Todos los miembros de un equipo natural
naturat aS¢ introducen métodos para el (supenior y subordinados directos),
(descongelamicnto del trabajc en equipo 4 dias comenzando por el equipo superior.
equipo) #5¢ clanifican roles, contribudones Algun 03 participam pnm éto como
y responsabihdades individuales y subordmadc_us ¥ posteriormente 1o harin
del equipo COMO SUpEor Con 3us propios
subordinados
Fijacidn de objetivos #Se analizan obstaculos de la Medio dia | Cada par supedor-subordinado a de
gerenciales relacién superior-subordinade paracada | manera privada
(descongelamiento de | aSe establece una relacién de guia | Par
la interface supenor- ¥ estimulo
subordirrado) #Sc establecen objetivos
gerenciales

En la prictica, los diferentes profestonistas que han desarrollado e implementado el métodeo
Reddin en el mundo le han venido dando un sentido distinto a la concepcidn de lo que es la
Efectrvidad Organizacional.

En nuestro pais la persona que mas ha trabajado este enfoque es Alejandro Serralde,
licenciatario del método desde 1974. Bl nos ofrece una descripcion miés (Serralde , 1980)
acerca de lo que significa Efectividad Organizacional: “e/ grado en gue una organizacidn logra los
resultadas que se esperan de ella” entendiendo por resultados todo aquello que hace sentido a la
misma “segiin el momento y las expectativas de sus acdionistas, directivos, personal, mercada y sitwindola en
un entorno determinado”. Bajo este enfoque se ha venido dando la aplicacién del enfoque en los
fltimos 23 afios, trabajando bajo el mismo esquema arriba descrito..

Hasta este punto hemos hecho una revision de lo que significa el Desarrollo Organizacional,
asi como su liga con el enfoque de Reddin denominado Desarrollo de la Efectividad
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Organizacional, destacando principalmente sus propositos y alcance, de manera ral que sea
posible observar su contribucién para elevar la capacidad de una organizacién.

De manera sucinta se ha descrito de que etapas consiste el proceso, quienes intervienen y con
que finalidad. Es visible que este tipo de procesos requieren de la intervencidén de un
especialista del comportamiento individual y de grupo, siendo el psicélogo el profesionista
apropiado para tal trabajo.

En el siguiente capitulo describiremos la manera en la que este enfoque ha sido utilizado para

el desarrollo de la efectividad de una organizacién en particular, poniendo un especial énfasis
en la forma en Ia que cada intervencién ha sido administrada, sus componentes y vicisitudes.
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GRUPO GAMESA;
PLANTA DEL
TEPEYAC



CAPITULO 1V

El presente capitulo pretende dar una brevisima revisién histérica de lo que es el Grupo
Gamesa a fin de ubicar la situacién de la Planta del Tepeyac, asi como entender ¢l contexto en
el que se ha desarrollado el programa, que describe este reporte laboral.

El joven regiomontano Alberto Santos Gonzilez fund en 1925 la fibrica de pastas y galletas
La Industrial, S.A., aunque ya desde 1921 los hermanos Alberto Ignacio y Manuel Santos
Gonzilez, adquineron el 50% de las acciones de la fibrica de pastas y galletas LARA S.A,,
cambiando desde entonces la razdn social a Lara y Santos, S.A. (LYSA).

Posteriormente, en 1925, LYSA se convirtid en la Fabrica de Galletas y Pastas la Industrial,
5.A., que junto con empresas como la Cervecerfa Cuauhtémoc, Vidnera Monterrey, Fundidora
de Fierro y Acero, Fabnca de Jabon La Reynera y Cementos Monterrey, caracterizaban a la
ciudad y a su gente como una comunidad industrial.

La Industrial inicié operaciones con tres hornos de carbon, 150 trabajadores y un capital de 25
mil pesos. Su fuerza productiva era de una tonelada de galletas por hora y su volumen de
ventas alcanzaba 16 millones de pesos anuales. Su cobertura de mercado se extendia a los
estades de Nuevo Leon, Coahuila y Tamaulipas.

Al crecer las ventas de galletas y pastas, aumentaron sus necesidades tecnolégicas y de
produccidon. En funcién de ese crecimiento, los propietarios de La Industrial adquirieron en
1929 la galletera 1a Continental, S.A. que pertenecia a los hermanos Lara.

En un principio el sistema de produccién era muy rudimentario y sencillo. Cada homo cra
atendido por dos equipos de trabajadores cada uno. Unos se encargaban de introducir la
galleta y otros la extraian ya cocida. Bn 1938 se introdujo el primer homo de gas con el
sistema de banda, lo cual mejord notablemente la produccién.

Llegado el afio de 1948, La Industrial cambia su razén social por la de Galletera Mexicana, S.A.
A parnir de esta fecha se comienza la construccién de lo que hoy es la planta Monterrey, que
inicid operaciones en 1953, con una fuerza laboral de 400 personas y una nueva produccion
diaria de 85 toneladas de galletas y 15 de pastas.

Hacia el inicio de los 70°s, Gamesa contaba con 7 homnos funcienando y en 1970 se instala una
nueva planta en Cd. Obregdn, Sonora, cuya particularidad era el contar con un proceso
integral, es decir, que no solo producta galletas y pastas, sino también las materias primas con
que se realizan estas: harina, manteca y aceite.

Posteriormente, en 1974 se adquiere la Fibrica de Galletas y Pastas Tepeyac, S.A. (hoy planra
‘Tepeyac), localizada en la Ciudad de México.

Cuatro afios después, en 1978, la Galletera Mexicana, S.A. cambta su razdén social para
convertirse en Gamesa, S.A.

Como respuesta al demandante mercado del sureste, es adquirida en Mérida, Yucatin, la

fibrica de galletas La Palma, en 1979. Para 1981 Gamesa llegd a contar con siete plantas
productivas al adquinr tres mas: Vallejo, en la Cd. de México; otra en Celaya, Guanajuato y la
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tercera ubicada en Guadalajara, Julisco dedicada a la elaboracién de productos alimenticios
para perros con la marca “Sabueso”.

Durante los afios ochenta Gamesa se convirtid en una de las empresas mds atractivas para los
principales  empresarios mexicanos de esa época, llegando a aumenrar su  capiml
considerablemente mediante su participacién en la Bolsa Mexicana de Valores.

En 1984, Grupo Gamesa estaba asociado con empresas de prestigio a nivel mundial como
NABISCO y productos GERBER v, a principios del mes de octubre de 1990 Gamesa, S.A.
enfré en una nueva era al pasar a formar parte del consorcio mundial de PEPSICo., tomando
esta ¢l control total de la empresa regiomontana de galletas y pastas; ahora Gamesa formaba ya
parte de la principal corporacion de bebidas, botanas y restaurantes en el mundo entero.

A través de esta operacion, la empresa se integré a una dindmica de desarrollo global, que le
permite tener intercambio frecuente con otras empresas del grupo, con fines de aumento de la
competitividad. También es cada vez méas comin que sus ejecutivos tengan la oportunidad de
alternar expertencias profesionales en el extranjero.

Ya como transnacional, Gamesa fundd en 1995 el Centro de Tecnologia Gamesa (CETEGA),
el cual constituye uno de los esfuerzos mis grandes del grupo para el mejoramiento de la
calidad de sus productos, asi como para ¢l aumento de la innovacién. La visidn de grupo
Gamesa hoy, es descrita como “Ser fa compafiia de productos horeados favorita del
consumidor mexicano, basados en calidad, valor, diversion y disponibilidad”, razon
que explica muchos de los esfuerzos que cotidianamente se impulsan al interior.

Hoy dia la empresa se compone de mis de 8,000 empleados, de confianza y sindicalizados; su
estructur4 organica esti integrada por una Presidencia del grupo, con sede en la Cd. De
Monterrey, a la que le reportan un serie de Vicepresidencias, como lo son: Finanzas y
Administracién, Recursos Humanos, Ventas, Mercadotecnia y Operaciones.

Todas las plantas del grupo (6) reportan a la Vicepresidencia de Operaciones y tienen sede ¢n
las ciudades de: Monterrey, Cd. Obregdn, México (2), Mérida y Celaya. Entre si Ias plantas
compiten para obtener no solo los mejores resultados de desempefio (Key Performance Indicators
o KPI's), sino .para obtener inversiones que les permitan el crecimiento sostenido y el
aumento de lineas de operacién y productos fabricados.

Hasta 1995 las dos plantas del Valle de México -Vallejo y Tepeyac -funcionaron
conjuntamente como parte de la Direccidn de Plantas México, separindose en 1996, Su
contribucién total, asi como los indices de productividad y costo en ambas ha sido
abismalmente distinta, siempre en favor de Vallejo, al punto que al separar su administracion,
la Alta Direccién se ha planteado la viabilidad de la operacion Tepeyac; el estado de deterioro
de sus instalaciones (es una de las plantas mds antiguas del sisterna), asi como su muy limitada
capacidad apuntan a una eventual desaparicidn.

Al inicio del proyecto, la planta estaba integrada por cerca de 100 empleados y 700 obreros: las

capas de mando comprendian 5 niveles desde la cabeza hasta la base. Existe personal de nuis
de 25 afios de antigiiedad, contrastando con un conjunto de  empleados de muy reciente
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ingreso, sobre todo en el nivel superior. El Gerente General tene apenas unos meses en el
puesto y proviene de la planta de Cd. Obregdn.

Fl nivel académico del personal obrero, alcanza un promedio de cuatro afios de primaria; casi
todos los empleados tienen formacién superior y grado universitario.

El centro de trabajo cuenta con tres lineas de produccién, mas dos que se encuentran fuera de
servicio desde hace mis de dos afios. Los principales productos que ahi se elaboran son:
Marfas, Animalitos y Arcoirirs.

No obstante en los dltimos meses la realidad de la Planta del Tepeyac, ha cambiado
diametralmente, al punto de replantearse no solo si debe o no continuar funcionando, sino el
aumento de su capacidad, erigiéndose come modelo para las otras 5 plantas y el resto de la
organizacién.

A través de esta descripcidn es posible comprender la situacidn de la empresa y la planta, asi
como algunos de los rasgos distintivos que explican mejor [a relevancia de este proyecto y su
relacién con los objetivos de la Planta del Tepeyac.

En la siguiente seccidn se describira cual ha side Ia forma de abordar el proyecto, asi como las

partes que le componen; las herramientas y recursos utilizados, asi como una brevisima
relacion de los cambios obtenidos.
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El presente capitulo describe paso a paso, todos y cada uno los pasos que sigui6 el proceso,
sus componentes, asi como las finalidades y particulas que los constituyen, ademids de los
instrumentos y herramientas a las que se ha recurrido.

A manera de introduccién a este capitulo, es importante hacer mencién que el primer
antecedente de trabajo con Grupo Gamesa que tuvo nuestra firma, se remonta al afio de 1994,
cuando comenzaron a utilizar nuestro entrenamiento en habilidades directivas, por
recomendacién de uno de sus ejecutives venido de otra empresa que es nuestro cliente. Dado
el impacto positivo que este dejo en este primer grupo, es que comenzaron a utilizarlo de
manera consuetudinaria, en un ritmo de 10 personas al semestre.

El uso det entrenamiento al que se hace menéién, conocido como Seminario de Efectividad
Gerencial 3D, tenia por finalidad la de dotar a los asistentes de habilidades gerenciales y
prepararlos para el cambio organizacional.

En 1995, el entonces Director de las plantas del Valle de México, decidio usar por vez
primera, nuestro enfoque para el desarrollo de equipos, truncando el proceso en su tercera
fase por cambios en la estructura organizacional; no obstante, los beneficios que obtuvo con
las fases que se completaron, le levd a recomendar su uso en otras plantas del grupo.

En Septiembre de 1996, el gerente de la planta del Tepeyac, decidié iniciar un proceso de
cambio utilizando el método Reddin. Es sobre esta asignacién en particular que versa el
presente reporte laboral.

El motivo que llevd al responsable de esta planta a iniciar un proceso de desarrollo de equipo,
fue la inminente decisién de cambiar el estado de los resultados que se venian obteniendo, o
de lo contrario era inminente la desaparicién del centro de trabajo, lo significaria la pérdida de
fuentes de trabajo, en aras de detener la pérdida que acumulada que se venia obteniendo en
esta planta.

Desde la dptica del gerente de la planta, parte del problema radicaba en una debilidad del
grupo, para mariejarse como un equipo, condicién que se amplificaba debido a una estructura
que dificilmente podia ayudar a compensar la situacion.

DEFINICION DEL PROBLEMA

Podria decirse que el problema se define como la falta de un enfoque de trabajo en equipo,
que descanse en hibitos y pricticas establecidas y que se apoye en una estructura que
favorezea su uso. Adicionalmente los miembros de la empresa parecian carecer de un enfoque
hacia el logro de los resultados, lo cual generaba que la gente se concentrara mis en trabajar
duro que en obtener resultados. Esto, ademis de propiciar un clima de trabajo de baja
motivacién, impactaba seriamente de manera negativa a una serie de resultados clave del
negocio: elevado costo del producto, baja productividad, deficiente calidad de la produccion,
limitado volimen de produccién, asi como problemas de ausentismo, rotacién de personal e
inseguridad en la planta.
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SUJETOS

Los sujetos que componen el grupo intervenido son 7 miembros del equipo superior: 6
subordinados y un gerente. El grupo se encontraba ubicado entre los 27 y los 42 afios de edad;
2 son mujeres y 5 hombres. Su antigiiedad en la empresa era vanable, siendo €l mas antiguo
empleado desde 1972 y ¢l mis reciente desde mediados de 1995.

El siguiente cuadro describe mds detalladamente la composicion del grupo:

1 {30 Jefe de Ingenieria Licenciatura femenino |1 %z afios
2 133 Jefe de Recursos Humanos Licenciatura masculino |4

3 [34 Jefe de Proceso Licenciatura masculino | 7 afios

4 |35 Gerente de Planta {superion) Licenciatura masculino | 11 afios
5 36 Jefe de Mantenimiento Licenciarura masculino |9 afios

[ E Jefe de Calidad Licenciatura femenino | 3 afios

7 |42 Jefe de Santdad Preparatoria trunca masculino {25 afios
TIPO DE ESTUDIO

El tipo de estudio al que se apega la intervencidn se puede tipificar como el andlisis de un
caso (Gibson, 1983), el cual se ha intervenido de manera exploratoria. Se siguicron una serie
de etapas a partir de un diagndstico inicial el cual consistié de una entrevista con el Gerente de
12 Planta para conocer el estado de la problemitica inicial.. A lo largo del iempo que duré la
intervencion se combinaron diferentes técnicas y se han ido observando y recomendando
algunos cambios en la organizacidn interna y finalmente, al termino de nuestra participacién se
ha hecho una comparacién de Jos indicadores antes y después para evaluar los cambios que se
registraron.

SECUENCIA

La secuencia de pasos de la intervencién es la prescrita por Reddin (1974, 1980, 1994) y
que se apega al modelo que se describid en el segundo capitulo, sugerido por Ferrer (1988), ¢l
cual propone un proceso que consiste de las sigutentes etapas:

Idendficacién del problema por los miembros del equipo
El grupo decide y prioriza los problemas que trabajari
Los datos disponibles se analizan por todos los miembros

Se determinan planes y compromisos por parte del grupo
Se ejecutan involucrando a los subordinados
Se revisa la ejecucion, se efectdan cambios y se evalian

e & & 9

Se siguid una secuencia como la sugerida por Dyer (1988), que presenta un ciclo como este:
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De la misma forma que Burke (1988), Reddin (1980) les denomina fases” , ya que pasos implica
acciones discontinuas, mientras que fases describe mejor la realidad del desarrollo de equipos:
un ciclo de cambios; un proceso continuo y constante y no una actividad de una sola vez. Para
que asi sea, el equipo debe de desarrotlar la destreza para, auténomamente, repetir los ciclos de
acuerdo con su evolucion. Estas se describen en el siguiente diagrama:

Fase 1: entrenamiento en
habilidades para el trabajo en

Fase 2: Integracion del
equipo natural

Fase 3: Sesion de fijacidn
de objetivos

A la primer fase, acudieron de manera individual, en varios grupos, a seminarios pablicos,
entre Agosto y Octubre de 1996; la reunion del equipo se llevd a cabo en Noviembre dcl
mismo afio y la sesién para fijar objetivos de llevo, uno a uno, en los primeros dias de
Diciembre. A continuacién se describen cada una de ellas de manera detallada.

Fase 1: Entrenamiento individual en habilidades para el trabajo en equipo, a través del
Seminario de Efectividad Gerencial 3D {Reddin, 1971, 1974).

Fl objetivo especifico del entrenamiento es la adquisicién y comprension de la Teoria 3D, para
¢l desarrollo de las habilidades que son necesarias en el trabajo en equipo: liderazgo,
comunicacion, manejo de conflictos, toma de decisiones, evaluacién y orientacion a resultados.
"También se persigue el aumentar el conocimiento de la propia efectividad de los asistentes.

El programa se efectia de manera publica, reuniendo a diferentes participantes de empresas
diversas, ya que esta etapa e comun a diversas organizaciones y para diferentes efectos. Para su
realizacion es preciso llevar a cabo un estudio (lecturas y solucion de cuestionarios) para
adquirie Ja base conceptual que enmarca el resto de las etapas y que es la Teoria 3D de
efectividad de W.]. Reddin (Reddin, 1966); este estudio requiere de una inversion de cerea de
5() horas, previas al Seminario. También se resuelven los siguientes cuestionarios:

* Reddin habla de fases (stages) y aunque propane un modelo ideal de 9 tipos de intervencion,
también es explicito cuando reconoce que las primeras tres, son las apropiadas para el desarrollo
de una cultura de trabajo en equipo,
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HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICD ORIGEN
Diagnéstico de Efectividad Gerencial (DEG) Se basa en &l Test de Analisis de 1a Posicidn Gerencinl
(Reddin y Asociados 1996) de Reddin { 1972) validado por Serralde (1990)
Test (cuestionario) de conocimientos sobre estilos Surge del disefio original del seminano (Reddin 1969)

Test (cuestionano) de conocimientos sobre la teora Surge del disefio original del seminaric (Reddin 1969)
D

[nventarios de Ambiente, Relaciones y Tareas Surge del disefio onginal del seminanc (Reddin 1969)
Gerenciales

(En la seccién de anexos se presentan algpunos especimenes demostrativos de estas
herramientas y diagndsticos)

El Seminario de Efectividad Gerencial 3D es un seminadio instrumentado, de seis dias de
duracion, que se realiza en un hotel. Comienza en la tarde del dia uno (domingo) y concluye a
las 15:30 del dia 6 (viernes). Es comin que las sesiones de trabajo sean muy largas, iniciando a
las 8:00 hrs. prolongindose hasta pasads la medianoche. Aproximadamente el 80% se lleva a
cabo en sesiones de trabajo en equipos que se integran con otros gerentes, generalmente de 5
a 8, de diferentes empresas, todes ocupando una posicion de mando de elevado nivel. La
razén del numero de miembros de cada equipo, es la de reproducir lo que cominmente
corresponde al tramo de control real de cada uno.’ Independientemente del niimero de
miembros, no se asignan colegas, subordinados o superior reales en un mismo equipo.

El Seminario propone a los equipos una amplia varedad de problemas a resolver,
generalmente asociados con los métodos para el desarrollo de la efectividad gerencial, 2 través
del reconocimiento de la realidad de una situacién dada, asi como de la mejor manera de
abordarla. Los equipos resuelven problemas en sus salas de trabajo y después se retinen con
otros equipos en el salén principal para comparar el grado de efectividad obtenido.

El desarrollo de las habilidades se da de manera prictica, es decir a través del uso, segin se
requieren en cada ejetcicio y situacidn; para cada una de estas, los equipos y miembros reciben
retroalimentacion de los conductores del evento, asociando resultados especificos con la o las
habilidades que se han requenido, dejando en el grupo una conciencia de como ¢l manejo de
una habilidad se conecta con un resultado en particular.

Durante el evento, los asistentes cubren los siguientes temas:

Estilos de liderazgo a través de un enfoque situacionat (Reddin, 1966).
Diagnéstico de situaciones gerenciales y posibles soluciones.
Diagnoéstico de efectividad del equipo

Fuerzas que restringen la efectividad del equipo

Planeacién de la mejora de la efectividad de! equipo

Areas de efectividad de cada uno de los puestos (Reddin, 1966)

Dar y recibir retroalimentacién

Cambio del propio estilo

Diagnéstico de requerimientos gerenciales de cada puesto

N

=

v w

Al término de esta fase, los asistentes cuentan con una plataforma de informacidén amplia y
profunda, para el aumento del conocimiento de su propia efectividad.
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Para ¢l desarrollo de la misma se utilizan una serie de herramientas de diagnéstico, algunas
incluso anres del inicio del programa; otras son aplicados durante el seminario. La mayor parte
de estos reactivos son interpretados por ¢l propio asistente, aunque algunos se someten a un
proceso de interpretacién mis complejo. A continuacion se presentan las herramientas de
diagnostico de esta fase:

Diagnéstico de
Efecrividad Gerencial

OBJETIVO DE SU

APLICACION
Dar informacion de las
caracteristicas, los estilos y las

TIPO DE
INTERPRETA-CION
Los resultados son
procesados a través de un

ORIGEN
Se basa en el Test de
Andlists de la Posicion

(DEG) habilidades que hacen la ststerna electrdnico Gerencial de Reddin
(Reddin y Asocia dos efectividad individual (1972)
1996)

Test de Analisis
Situacional (TAS) (Reddin
¥ Asociados 1996)

Identificar tas demandas de
conducta que impone: ¢l
puesto

Los resultados son
procesados a través de un
sistema electronico

Se basaen el Test de
Analisis Situacional de
Reddin ( 1974)

Anilisis de 1a Distorsion Identificar Ia distorsion de la | Autoadministrado, Surge del disefio

de Estilos (Reddin y percepcion de su propio estilo | comparando contra otiginal del seminario

Asociados 1996) tendencias estadisticas (Reddin 1968}

Desplazamiento de la Conocer come cambio su Autoadministrado, Surge del disefio

percepcion de estilos autopercepcion de conductas, | comparando la diferencia | oniginal del seminario
como resultado del entrena — | en las menciones de estilos | (Reddin 1968)

-miento antes y desputs del

seminano

(En Ia seccion de anexos se presentan algunos especimenes demostrativos de estas
herramientas y diagndsticos)

El entrenamiento en efectividad resulta ser una parte importante en el proceso de cambio
organizacional; en el modelo de Reddin, este es conmocido también como fa fase de
descongelamiento individual, ya que ha sido inspirado con base en los principios del
descongelamiento tal y como lo concibe Kurt Lewin (Burke, 1988); esto s que se trata de una
etapa que pretende una ampliacién importante de la conciencia del asistente, lo cual signitica
trabajar con [a resistencia al cambio individual,, fenémeno que es normal cuando las personas
experimentan la necesidad de cambio.

Desde esta dptica su contribucion estd en la generacion de una conciencia importante sobre
las limitaciones de los participantes en la funcién gerencial; durante el Seminano, el asistente
trabaja en la relacién de su conducta con el puesto que desempefia y el descongelamiento gue
ocurre aumenta la objetividad acerca del grado de congruencia entre el puesto desempenado y
las conductas que se requieren. Es debido a esto que durante esta fase la cantidad de referentes
sobre el desempefio en los diferentes ejercicios es muy alta; los asistentes reciben
retroalimentacién sobre su efectividad en los diversos casos y cuestionarios, con el fin de
conocer el rendimiento en cada una de las ejecuciones.

El Seminario sigue una secuencia que va de lo general a lo particular y puede ser descrito en
tres tiempos (Consultores en Efectividad Gerencial, 1997): Manejo del marco de reterencia de
la teoria de efectividad; aplicacién en casos de estudio y aplicacién prictica en el puesto de
cada quien. La razén de esta secuencia es la de ir preparando al grupo para las rareas que
resultan mas frascendentales y que son las de aplicacién personal.
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Al término del evento los asistentes tienen una conctencia mds amplia respecto a como afecra
a otros su conducta, el estado que guardan sus propias habihdades de mando, los
requerimientos de resultados que supone su posicién y las conductas mids apropiadas para

lograrlos.

Fase 2.- Integracién del equipo natural (Reddin 1974) y que se lleva a cabo a través del
Laboratorio de Trabajo en Equipo, '

A esta reunién acuden al tempo todos los miembros del equipo natural; por equipo natural
entendemos el superior y sus subordinados directos o bien quienes forman parte de este
equipo, aunque tengan un superior distinto, por ejemplo: el area de recursos humanos tiene a
su superior en la Cd. de Monterrey, pero interactua principalmente con los membros del
equipo de la planta.

Esta intervencidn tiene como objetivo analizar, diagnosticar, evaluar y reestructurar al equipo,
pot lo que toda su terndtica se refiere al mismo. Los diversos topicos que se tratan tienen la
funcién de construir un equipo de trabajo orientado a la efectividad, por lo que se busca una
congruencia interna, no solo en su composicidn, sino en las aportaciones que cada uno
proporciona (Reddin, 1971).

El programa supone una tarea previa, la cual es contestada individualmente por cada miembro
del equipo, las tareas previas que se resuelven son.

— Descripeion del Puesto del Gerente

— Demandas Adicionales del Puesto

— Areas de Efectividad del Puesto

—  Areas de Efectividad del Equipo Gerencial

—  Organizacién Optima del Equipo

—- Problemas del Equipo Gerencial

— Evaluacion de la Efectividad del Equipo en el Manejo de Juntas
— Evaluacion de los Estilos Gerenciales de los Integrantes

— Recomendaciones de Cambio para los Integrantes del Equipo
— Recomendaciones para Mejorar las Juntas del Equipo

Ya en la reunién el equipo comienza por elegir la prioridad y el orden que se le dard a cada
tarea, alcanzando consenso y explorando el beneficio de cada una en la situacion actual. Liega
a ser frecuente que algunas tareas se descarten debido a que su utilidad es poca o bien porque
la autoridad del equipo no alcanza para aplicar algunas conclusiones, por ejemplo: el disefio de
¢l organigrama del equipo, el cual llega a requerir de una autoridad diferente.

A continuacién se muestra la agenda elegtda por el equipo en cuestién, donde se indican las
tareas y el orden de realizacion.
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__DIA | __MANANA TARDE | NOCHE
~ UNO Tntroduccion al Diagnéstico de bt culrura
Laboratorio organizacional
DOS Evaluacion de los estilos de los integrantes Toma de decisiones del equipo
Mejoras para las juntas del cquipo
TRES | Areas de efectividad de Identificacién de los Proyectos para el aumento
los integrantes métodos de medicion de§ de lu efectividad del equipo
Ia efectividad
CUATRO Objetivos de { Retroalimentacion del consultor
reduccion de | Mensaje del gerente superior :
costos :

La primer parte del programa fue dedicada al diagnostico de la simacidn actual del equipo de I
Gerencia de Planta, usando la tarea “Diagnéstico de Cultura Organizacional”, durante ¢l cual
¢l equipo analiza cada uno de los reactivos de cara a la situacién actual de la planta, Por Cultura
Organizacional estamos entendiendo las pricticas y costumbres alrededor de la efecnividad que
predominan en la organizacién (Reddin, 1980). Al rérmino de] andliss se obtiene un pertil
definitivo que narra las debilidades en materia de cultura, asi como las fortalezas.

El instrumento diagnéstica el estado acmal de ocho criterios: Productividad, Liderazgo,
Manejo de la Fstructura, Comunicacidn, Manejo de Coanflictos, Manejo de los Recursos
Humanos, Participacion y Creatividad. En ¢l siguiente cuadro se muestra ¢l resulmdo del
consenso del equipo en el diagnéstico:

PERFIL DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
FACTOR CULTURAL

PRODUCTIVIDAD

LIDERAZGO

ESTRUC. ORGANIZACIONAL
COMUNICACION

MANEJO DE CONFLICTOS
MANEJO DE RECURSO HUMANO
PARTICIPACION

CREATIVIDAD

*
PROMEDIO INTERNACIONAL

Segin se puede observar los aspectos de mayor debilidad en términos de hibitos v costumbres
en Ia Planta Tepeyac son: Estructura Organizacional, Muncjo d Recurso Honano v
Productividad.

La importancia de este andlisis radica en I posibilidad de idenniticar cuales son las debitidades
y fortalezas del grupo de cara al desarrollo de una nueva culrur, reconociendo los aspecios
gue requicren de un tratamicnto prioritario.
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La siguiente tarea fue la Evaluacion de los Integrantes del Equipo, la cual se apoya en la Teoria
Situacional de Estilos Gerenciales de Reddin (1974). Esta teoria supone que la conducta de
una persona en posicion de mando se puede expresar a través de comportamientos mis
efectivos y comportamientos menos efectivos.

El ejercicio requiere que cada asistente evalie a sus compafieros y su superior con estos estilos,
identificando la conducta dominante y tres conductas recurrentes distintas, asi como que
evalie su sensibilidad, su flexibilidad y su gestidn. El primer evaluado es el superior del equipo
y al recibir retroalimentacién, sus subordinados dan ejemplos especificos de la conducti que
ha mostrado en los dltimos 12 meses. Asi, uno a uno reciben retroalimentacion y
recomendaciones para mejorar su comportamiento.

Una vez que se concluyé, se procedié a revisar la practica del equipo en el aspecto de la toma
de decisiones, estableciendo cual ha sido esta en el pasado; los criterios a analizar son: el
gerente a 1a cabeza decide solo( uno solo); el gerente a la cabeza, discute uno por uno, con los
implicados, pero la decisién es suya {uno a uno); el gerente a la cabeza, se retne con ¢l grupo
para consultarlos pero la decisién es suya (uno a equipo); la decisién se basa en la mayoria de
votos (mayoria); la decision se basa en ¢l consenso, es decir que todo el grupo decide lo que le
convenga mis (consenso). A continuacién el grupo decide por consenso cual de estos
métodos utilizari en el futuro para los distintos tipos de decisiones y establece un acuerdo que
se documenta. Estas fueron las conclusiones expresadas en porcentaje:

Uno solo Unoauno Unoa ECquipo Mayoria Consenso Total

13% 33% 48% 0% 6% 100%

Al final del segundo dia, el equipo trabajé en la tarea “mejoras para las reuniones del equipo”,
en la que cada miembro sugiere, con base en su tarea preparatoria, cuales son los aspectos en
tos que es posible mejorar en las juntas; se escuchan todas las sugerencias, se eligen las que son
posibles aplicar y se establece un acuerdo, que deberi ponerse en marcha a partir de I
- proxima reunion,

Estas fueron las conclusiones del equipo:

MEJORAS PARA LAS REUNIONES DEL EQUIPO
1__|PARTICIPACION:

A) SER CONCRETOS

B) SABER ESCUCHAR

C) ACUSE DE RECIBO

D) NO INTERRUMPIR
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CAPITULOQ V

MEJORAS PARA LAS REUNIONES DEL EQUIPO

2 ] FRECUENCIA:

A) DIARIO OPERACIONES 10:00 Hras.
RULETA DE SANIDAD 9:00 Hras.
SEMANAL BONO LUNES 14:00 Hras.
PROGRAMACION:
MIERCOLES Y SABADO 11:30 Hras.

AUTOAUDITORIA  JUEVES 14:00 Hras.

CATORCENAL GAMESAHORRO  VIERNES  15:00 Hras,
107 Y 3ar SEMANA.
CALIDAD VIERNES  7:08 Hras.

2da, ¥ 4ta. SEMANA.
3 ICONCLUSIONES:
AMINUTA LQUE?, (QUIEN? Y ;CUANDO?
B) ENTREGA DE LA MINUTA AL SIGUIENTE DIA.
4 |AGENDA
A} TEMA
B} ORDEN DE PARTICIPACIONTIEMPO
C) CALIDAD & DIAS DE ANTIGIPACION
0} MODERADOR SIGUIENTE JUNTA
E) LUGAR Y HORARIO
-] |COMPROIIISOS
A) JQDE?
8) JOUIEN?
€) ;CUANDO?
6 EVALUACION {(UNA VEZ AL PERIODO)
A) EFECTIVIDAD DEL EQUIPO
B) RETROALIMENTACION DE LOS INVEGRANTES

Este acuerdo se planted como el nuevo estaturo para mejorar el recurso de las reuniones del
equipo.

La quinta tarea consistid de la identificacién de las Arear dr Efectividad (Reddin, 1974), es decir
los resultados estratégicos que el equipo debe de producir, asi como sus indicadores o
métodos de medicidn; este ejercicio permite al grupo hacer una alineacion entre los resultados
esperados y las conductas que debe utilizar, asi como las habilidades que debe desarrollar. De
ta misma forma petmite establecer una base de control de la efectividad de todo el grupo en
unidades objetivas y medibles.

Ya que se ha logrado lo anterior es posible pasar al andlisis de cada posicién representada, a fin
de reconocer los medios para medir la efectividad individual,; para hacerlo cada caso se analiza
de acuerdo a lo que los usuarios del puesto esperan de su ocupante, asi como los indicadores
de éxito en su funcidn (en la seccidn de anexos se presentan las dreas de efectividad de cada uno
de los miembros del equipo). '
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Para finalizar el dia tres, el equipo se ha concentrado en la asignacién de proyectos para el
aumento de la efectividad del equipo, otorgando a cada miembro del equipo un proyecto cuya
realizacién arroje una mejora al equipo en su conjunto, clarificando, el resultado que se espera
obtener, la fecha en que se tendrd y el responsable. La idea es que cada persona tenga, cuando
menos un objetivo y todos se logren en un plazo no mayor a 12 meses.

El dia cuatro inicia con la tarea “objetivos de reduccién de costos” que, como su nombre
indica, pretende la identificacidén de dreas de oportunidad donde inscribir ahorros por la via de
la reduccidén de costos. Cada miembro del equipo realiza una propuesta de mejora en su
propia irea, proponiendo un monto de ahotro, la accién o serie de acciones que se llevaran a
cabe y una fecha de terminaci6n. .

El laboratorio concluye con un bloque consistente de la retroalimentacién del consultor a los
miembros del equipo y del mensaje que, el gerente superior desea compartir con el equipo. La
retroalimentacion del consultor, consiste de una glosa de las observaciones registradas durante
el evento, con la finalidad de contribuir en el aumento de la conciencia de cada uno de los
miembros del equipo; el primero en ser retroalimentado es el superior y lo que se comparten
son las percepciones de las conductas observadas durante las diferentes sesiones.

El mensaje final del superior, ha sido una apreciacién que este hace del equipo, de sus
miembros y de los cambios que cree necesario impulsar para el éxito de las decisiones tomadas
durante el proceso.

Al término de la reunidn se pactan con el consultor las fechas para llevar a cabo la sesion de
fijacién de objetivos, que es la tercera fase y se describe 2 continuacién.

Fase 3.- Sesién de fijacién de objetivos a través de la Conferencia de efectividad
gerencial (Reddin, 1971,1974)

La eulminacion del proceso radica en una fijacion participativa de objetivos, 2 la cual acuden el
superior, el consultor y uno de los subordinados; esta sesién que tiene una duracién de medio
dia, se realiza tantas veces como subordinados existen en el equipo.

Esta estrategia es una de las mds socorridas para evaluar y planear el desempefio futuro de las
personas. Luthtans (1987) dice al respecto: “ Las sesiones planeadas, llevadas a cabo por lo
menos cada trimestre o con mayor frecuencia, ofrecen oportunidades excelentes para la
retroalimentacion formal sobre el desempefio”.

Las sesiones se basan en el método de fijacién participativa de objetivos (Reddin, 1974), en el
cual el subordinado fija una serie de objetivos que negociard con su superior; los objetivos
deben ser:

Medibles

Cuantitativos

Especificos

Centrados en los resultados (ireas de efectividad)de la posicién

Individuales

Realistas

A plazo fijo
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CAPITULOG V

Ademds de preparar una propuesta de objetivos, uno al menos por cada drea de efectividad,
cada miembro subordinado contesta a un cuestionario cuyo fin es el de explorar ius
condiciones en las que se dard del cumplimiento de estos compromises. El cuestionario parte
de las siguientes preguntas:

1. ;Cuales son las dreas de efectividad de la unidad a la que pértenezco y de ta cual soy
subordinado?

. ¢Cuales son mis propias areas de efectividad?

. ¢Cuales son los obstaculos de la organizacién que afectan a mi efectividad?

. ¢Cuales son los obsticulos con mi superior que afectan a mi efectividad?

. ¢Cuales son mis propios obsticulos que afectan a mi efectividad?

. ¢QQué apoyos requierc de mi superior para ser mas efectivo?

[ BRI AR )

Durante la sesidon superior y subordinado analizan cuidadosamente cada punto del
cuestionario, revisando y creando compromisos para favorecer el cumplimiento de los
objetivos. En la prictica esta es una magnifica oportunidad para establecer una
retroalimentacién, en la intimidad de la relacidn superior-subordinado.

El papel del instructor es el de un “testigo de calidad” ya que la actividad se reduce a
simplemente hacer recomendaciones para mejorar algunos acuerdos; la idea es que todo gire
alrededor del cuestionario previo y que, superior y subordinado adquieran autonomia en este
ejercicio, a fin de reproducitlo con la frecuencia necesaria

Al dia de hoy se siguen llevando a caba diferentes intetvenciones para el desarrollo de lo que
se le denomina Efectivédad Organizacional (Serralde, 1980) que, aunque se separan de la intencién
de este reporte nos permiten reconocer la forma en que la nueva cultura precisa de cambios
en distintos frentes: laboratorios para el desarrollo de equipos en otras dreas y niveles; el
desarrollo de un programa de efectividad para el personal operativo que desembocard en'la
firma de un nuevo contrato, asi como la creacién de un equipo que reproduzea esta
experiencia en otras plantas del Grupo Gamesa.

En el siguiente capitulo se presentaran los resultados que ha obtenido el equipo de la Gerencia

de Planta Tepeyac, haciendo un especial énfasis en los parimetros de medicién que se usaron,
los cambios registrados y las oportunidades pendientes.
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CAPITULO VI

En las siguientes piginas se exponen los poncipales resultados que se han presentado como
consecuencia de la intervencién, con el fin de poder establecer una liga entre los beneficios
que se pueden obtener al aplicar los principios del trabajo en equipo en organizaciones de este
tipo.

Numerosos han sido los esfuerzos por establecer una relacién directa y proporcional entre el
uso de las pricticas de trabajo en equipo y el beneficio organizacional, pero ya desde los
experimentos de Hawtorne (Brown, 1938) se ha evidenciado que la apertura a la participacidén
de los empleados, deriva cambios en los fendmenos de ka productividad.

Por supuesto que no podemos tan solo pensar que, debido al antecedente arriba sefialado, es
un hecho que el trabajo en equipo habra de aumentar la efectividad de una empresa; por
encima de todo es preciso demostrarto.

Evaluar los cambios que se producen como resultado de una intervencién de este tipo no es
un asunto sencillo, sobre todo si tenemos en cuenta que no existe una asociacién tangible
entre el uso del trabajo en equipo y la efectividad de una organizacion; es decir que aun
cuando podemos medit en unidades objetivas las conductas de lo que hemos denominado
trabajo en equipo, no es palpable para todos los miembros de empresas, la liga de estas con los
resultados dures del negocto. Sin embargo parece existir un acuerdo general en que sin este
recurso, es muy dificil obtener efectividad en un grupo organizado.

Este asunto siempre ha ocupado un lugar importante en la preocupacion de quien acude al
uso del desarrollo organizacional, prncipalmente cuando es indispensable su evaluacion e¢n
términos de costo - beneficio; desafortunadamente en la bibliografia consultada
(especialmente la traducida al espafiol), es comin encontrar descripciones metodologicas
sobre su implementacién, pero son pocos los autores que dedican atencidn al aspecto de la
medicién de los impactos. Asi por ejemplo Margulies (1990), sefiala: “No existe una manera
realmente satisfactoria de identificar ni de evaluar los cambios y el desarrollo de la
organizacidn... y sin embargo esta complejidad no es una buena excusa para dejar de evaluar
programas de este tipo”.

En un estudio que comprendié 63 organizaciones que practicaban el D.O. o renian
conocimientos acerca de €l, se encontrd que la mayor critica a los esfuerzos de D.O. es Ia
dificultad de evaluar su eficacia. Indiscutiblemente que es posible medir la contribucion del
D.O,, sin embargo existen problemas no por la ausencia de pruebas sine, principalmente, por
el enfoque a que se acude no lo facilita; algunos o se concentran solamente en los cambios de
las conductas individuales, lo cual puede demostrar que las personas modificaron su
comportamiento, ain cuando la organizacion no haya registrado un beneficio neto. Otros en
cambio, hacen a un lado cualquier consideracién de cambio individual y ponen toda la
atencién en las consecuencias que se experimentan en la capacidad de logro de los resultados
del grupo y como se traducen estos en efectos globales (Burke, 1988).

El enfoque metodologico al que se recurtié pertencece al segundo género arriba mencionado,
partiendo de la siguiente premisa: la cuestén dominante en la evaluacion del D.O. s su
finalidad. Asi por ejemplo, al hacer uso de la formacién de un equipo como una intervencion,
podremos determinar la eficacia de la misma al apelar a las evidencias de los cambios
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obtenidos en la comparacién antes- después, analizando las diferencias a la luz de Ia
transformacién que se Hevé a cabo en ¢l equipo.

Algunos otros autores han realizado observaciones semejantes a Ia evaluacién. Argyris (1970)
ha sostemdo que, cuanto mas cientifica es la evaluacidon, tanto menos probable es que tenga
importancia para el cliente y que este la utilice. En mt expetiencia profesional, pere ademds en
la de otros colegas, lo que para el cliente es relevante es el caricter prictico de los resultados
que se obtienen; es decir que el cliente quiere aportar el criterio acerca de cuales datos deberin
ser considerados, frecuentetnente aquellos que tiénen que ver no con los cambios en actitudes
solamente, sino en su relacién con los resultados del sistema en su conjunto.

Cameron (1980) sefiala que el primer criterio que se puede utilizar para medir el beneficio del
D.0O. a mavés de la efectividad, es el llamado modelo de meta . Este determina el éxito con base
en el grado en que la organizacién alcanza sus metas después de la intervencidn.

Reddin (1994) presenta una serie de casos de aplicacion del enfoque de Efectividad
Organizacional; en estos la forma de evaluar los resultados obtenidos en dichas intervenciones,
se basa en el logro de los resultados estratégicos, por la via de las Areas de Efectividad. De
hecho la estimacion del éxito del proyecto se centrd en este fundamento.

Es debido a esto que para poder sustentar el beneficio de la intervencién en la planta del
Tepeyac es necesario identificar cual fue la situacidn antes y después de la intervencion, en
términos de metas, para llegar a trazar una linea que nos ayude a revelar la contribucion neta
del proyecto.

A fin de acotar el estado que guardaba previamente y posterior a la aplicacién del enfoque del
trabajo en equipo, se recurrird a los resultados que debe producir la planta, es decir a sus Areas
de Efectividad, que es la expresion esencial de la Efectividad Organizacional. Recordemos que
una definicién de drea de efectividad es: el conjunto de los resultados que debe producir un
puesto, que sean medibles y controlables por el ocupante del puesto de la misma forma que
conduzcan a objetivos asociados (Reddin, 1993).

Asi pues la comparacién se centrd en las siguientes dreas de efectividad del Gerente de Planta,
como responsable de los resultados rotales de la misma:

COMPETITIVIDAD DE LOS FRODUCTOS

. NIVEL DE RENTABILIDAD DE PROYECTOS DE INVERSION
DESARROLLO (CRECIMIENTO) DE LA ORGANIZACION
CLIMA LABORAL DE LA PLANTA

SEGURIDAD PATRIMONIAL

. EFECTIVIDAD DE LA SUCESION GERENCIAL

LR NTENYS

La Competitividad de los productos, al interior de la empresa se mide por los siguientes
indicadores: Nimero de productos nuevos producidos por la planta; costo del producto; nivel
del desperdicio generado y vendido, asi como el indice de preferencia del consumidor.

F! nivel de Rentabilidad de proyectos de inversién es medida a través de :cumplimiento a
los programas de implementacion y el retorno sobre la inversion real vs. la programada.
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Hablar de Desarrollo de Ia organizacién significa el grado en que el crecimiento favorece a
los escenarios de progresion en materia de calidad, sanidad y toneladas producidas. En otro
orden de ideas, se mide también por el grado de autonomia operativa y ¢l establecimiento de
nuevos proyectos laborales para la productividad y la reduccién de niveles en la estrucrura.

En materia de Clima Laboral, los indicadores reflejan el grado en que las condiciones de
trabajo favorecen la alta productividad y la ausencia de conflictos; esto se mide a través de:
indice de ausentismo, rotacién de personal no controlada, €l nimero de cliusulas
improductivas eliminadas.

Por Seguridad patrimonial entenderemos la responsabilidad que existe sobre el capital
humano y de trabajo, que tiene bajo su cuidado el Gerente de la Planta. Algunos de los
indicadores que se le corresponden son: quebrantos por robos o incidentes; e indice de

siniestralidad. ;

La Efectividad en la sucesién gerencial es medida a través del nimero de promociones
hacia dentro de la planta 0 a otras plantas; asi mismo por los avances en los programas de
desarrollo personal y gerencial.

Temando estos indicadores como punto de partida, en la siguiente parte se describen los
cambios que se sucedieron a la intervencién y que han sido documentados y proporcionados
direcramente por la Gerencia de Planta al realizar la pregunta sCuiles han sido los bencficios
que se han desprendido del conjunto de las acciones tomadas para el desarrollo de la
Efectividad Organizacional?

La sigutente tabla muestra la transformacién que han sufrido una serie de variables en un lapso
de 6 meses, desde la aplicacién del nuevo enfoque en la planta, usande datos proporcionados
por la Gerencia superior. Esta ha sido la forma en que la planta ha venido siendo evaluada en
su avance desde entonces (se ha incluido la columna del objetivo para 1997, como referencia
para observar si se mejoro la meta del afio; desafortunadamente no se cuenta con el dato del
objetivo 1996, pero segin la opinién del Gerente de Planta no se lograron en el mismo ciclo):

Promedio ‘96 Promedio ‘97

1. COMPETITIVIDAD DE LOS
PRODUCTOS

* Costo

= Desperdicio vendido
e Indice de Productividad
2. DESARROLLO (CRECIMIENTO)
DE LA ORGANIZACION

*+ Avance en los escenarios de n.d. ** 65 %
calidad, productividad y costo (o dispondble)

¢ # de niveles de la estructura 5 3

* Volumen de Toneladas producidas 1857.07 1895.96

» Indice de Sanidad 900 99 #ik
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3. CLIMA LABORAL DFE LA PLANTA

Promedio *96  Promcedio ‘97

* Ausentismo 3.9

* Rotacién de personal 28.46

s # de mejoras a las condiciones no existen
de trabajo

4, SEGURIDAD PATRIMONIAL

¢ Indice de Siniestralidad 66,09
® Accidentes 5
5. EFECTIVIDAD DE LA SUCESION
GERENCIAL
¢ # de promociones 2
* # de personal exportado 0
* % de avance de programas de nd.
desarrollo no se midieron

Cada uno de estos avances cuantitativos, merece una descripcidn del fendémeno a fin de
comprender la liga entre la diferencia numérica y la influencia de la implementacién de habitos
de trabajo en equipo. A continuacidn se comentan cada uno de los casos.

/

1. COMPETITIVIDAD DE LOS PRODUCTOS

Se observa una diferencia en materia de costo, aunque aparentemente negativa; no obstante es
preciso identificar que el cambio se ha planteado en términos de pesos corrientes, no
constantes (a valor presente). Calcutando la diferencia entre el valor de 1996 y el objefivo de
1997, observamos que el costo estimado habri de incrementar en 82 centavos; sin embargo la
diferencia actual es de 15% arriba.

Si bien el costo se ubica arriba de lo esperado, primordialmente por una senstble reduccion de
{a planilla de personal (46%) y el consecuente costo de las liquidaciones, en la comparacién
entre plantas, la del Tepeyac se ubica como la mas baja por kilogramo producido (*). Como
una referencia durante 1996 su lugar era la peniltima.

Una medida de las mejoras en la calidad, 1a cual revela el verdadero avance de la plant, cs el
nivel de desperdicio que generan los procesos de fabricacidén que, al no ser posible su
recuperacidn, es vendido. Se deduce que al disminuir este indicador y en presencia de aumento
de la productividad, se han logrado mejores niveles de calidad; en este tema se ha logrado una
disminucion que, a mitad del periodo 1997, se ubica en el orden del 75%.

Como un comentario al margen, se dice que en la comparacion de los productos contra ¢l
modelo ideal, es frecuente que €l puntaje de la planta sea menor, no por ausencia de atributos,
SN0 por que no es exactamente lo que el ideal plantea. Sin embargo en pruebas de preferencia
con consumidores, las galletas del Tepeyac, normalmente se ubican por arriba de su
comperencia, tenglén en ¢l cual el crecimiento ha sido sorprendente ( en la seccién de Avance
en los escenarios de calidad, productividad y costo se detalla esre punto).
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Sin duda alguna, uno de los renglones de mayor preocupacion en los esfuerzos de Desarrollo
Organizacional, es el impacto que se puede observar en el incremento de la productividad,
entendida esta como la capacidad de “hacer mas con menos”(Pasinetti, 1984}. De manera
concomitante a la conformacion del equipo, ¢l indice de toneladas producidas entre el nimero
del personal que las realiza, ha crecido en casi un 15%, situindose por arriba del promedio
anual.

Ciertamente que este cambio es ficil de explicar a la luz de la disminucidn de niveles y
personal que se ha realizado durante 1997, pero no tan ficl al observar un incremento de
volumnen de produccidn { Desarrollo de la Organizacion). De hecho este ha sido uno de los
cambios mas sonoros al interior de la empresa.

2. DESARROLLO (CRECIMIENTO) DE LA ORGANIZACION

Debido al alcance que una cultura de efectividad puede tener en el crecimiento de la
otganizacién, durante el desarrollo proyecto el drea de calidad consolidé una herramienta para
medir el avance de la planta de acuerdo a una serie de prioridades; el método ideado por los
propios miembros de la organizacion consiste de una sene de reactivos para comprobar, con
base en evidencias, el avance en 9 dreas:

. Participacion en el mercado

Imagen de las marcas

. Valor percibido

. Pruebas del producto contra la competencia
Clientes con ejecucién perfecta

. Opinion del consumidor

Rapidez en las acciones

. Utlidades (contribucidn a)

. Satisfaccion en el trabajo

R T N

El sistema parte de la identificacién de los problemas mis frecuentes en cada una de estas
areas, recomendando las acciones que requieren mejoramiento y los responsables de lograrlo.
Un semestre después se realiza el levantamiento de evidencias de logro y se compara el
porcentaje de avance contra el 100% de los objetivos planteados. El resultado fue que el 65%
de las recomendaciones se lograren incidiendo en una mejora, el 20.8% no registraron cambio
y ¢l 16.7 experimentaron vn retroceso. Dado que el sistema inicid su uso al término de 1996,
no existen datos del ciclo completo, sino solo de 1997(**).(en la secacn de anexos, aparece la
cardtnla prinvipal de este reporte)

Un elemento que ha causado revuelo en la Organizacién, ha sido la forma en que la
optimizacion de las practicas de trabajo a través del enfoque de equipo, redundé en la
posibilidad de eliminar capas o niveles organizaciones; asi de tener 62 empleados distribuidos
en 5 niveles organizacionales diferentes al inicio del proyecto, actualmente existen solamente
20 repartidos en 3 niveles.

IZl impacto de este cambio se ha reflejado en un costo menor de la ndémina y un grado de
diferenciacién  menor entre los empleados (existen menos niveles de mando); cn
correspondencia el conjunto de los resultados es mayor, lo cual significa que hoy menos
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personas logran mds, a un costo menor, todo esto como consecuencia de una mayor
orientacion a Jograr que a bacer.

Tal y como se comentd antes, el volumen de lo que se produce crecid, con menos carga
administrativa (menos empleados) y sin una inversidn en aumento de lineas de produccion; si
¢n cambio se realizaron cambios en el proceso, aumentando la capacidad de las mismas lineas,
reduciendo tiempos muertos, niveles de desperdicio y otras restricciones. Este solo atributo se
ha visto reflejado en el incremento de la productividad, llevando a la planta del Tepeyac a ser
una de las mas eficientes en el Grupo Gamesa.

Para poder hablar de que se ha experimentado un desarrollo en términos de crecimiento, era
necesario un logro contundente que describiera fehacientemente el avance. Bl indice de
sanidad es el sincretismo de una serie de esfuerzos varios en distintas dreas de Ia planta, que
implica labores de educacién del personal obrero, cambios en algunos hdbitos de higiene,
restauracion de dreas que llegaban a afectar la “salud” del proceso, 2umento en la exigencia de
la evaluacidn, etc.

A fin de contar con un criterio que, de manera independiente pueda opinar de la sanidad en [a
planta y su proceso, Grupo Gamesa recurre a la auditoria de la American Institute of Bakery
(AIB), la cual acude sorpresivamente una vez cada afio. Ya existia el antecedente de que en
este tema la unidad Tepeyac habia venido experimentando grandes progresos y su objetivo
consistia en mantenerse en el mismo nivel, sin embargo en los iltimos dias de Junio la wisita
no anunciada arrojo un resultado sin precedentes: ATB otorgd una calificacidn de990 puntos
de 1000 posibles. El puntaje mas alto obtenido en el mundo entero para una planta
manufacturera de alimentos ha sido de 950, con lo cual se impuso un nuevo récord. Esta es
sin duda una evidencia de transformacién.

3. CLIMA LABORAL DE LA PLANTA

No se puede hablar de Efectividad Organizacional de manera amplia, sin aludir a los resultados
de indole “social” (Serralde, 1980) que, en el caso de la planta Tepeyac se reflejan en el Clima
Laboral. Dos han sido los indicadores elegidos para comparar €l progreso de 1996 a 1997: ¢l
indice de ausentismo y de rotacion.

En el primer caso el porcentaje de personal ausente al mes se redujo a menos de la mirad
{41.5%0), cuando el objetivo era mucho menor. En opinién del Gerente General el impacto
obedecié a los cambios en la relacién de trabajo, que implicé mejoras a las condiciones de
trabajo, asi como aumento en la capacitacton y la autoridad al personal sindicalizado.

En la rotacién del personal, es decir el mimero de personal que abandona la empresa por
causas diversas, también se redujo, aunque de manera inferior, si tan solo consideramos la
reduccién deliberada que se realizé en aras de la productividad, quedando ain lejos de la meta
anual (+). No obstante se ha logrado retener al personal valioso que anteriormente se retiraba
debido a causas de baja motivacidn e insatisfaccién con las condiciones de trabajo.

Es de reconocimiento general en el dmbito de las organizaciones, que las mejoras a las

condiciones fisicas de trabajo, repercuten directamente en la generacién de un mejor ambiente
y por ende de un buen clima faboral (Katz, 1977): durante los primeros 6 meses de 1997 s¢
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impulsaron dos proyectos de remodelacién a los bafios y el comedor. Lo interesante de este
logro ha sido no solo su repercusion en el clima laboral, sino que la inversién ha sido posible
gracias al monto de los ahorros generados (el ahorro en gastos y por sueldos ha registrado un
crecimiento positivo, casi cercano al objetivo anual y se espera que en el 2°, semestre supere la
meta).

4. SEGURIDAD PATRIMONIAL

Por patrimonio se entiende todos los medios que aplicados a los procesos de trabajo sc
transforman en produccidn. El patrimonio mis caro de la organizacidn es, sin duda, su gente.
Esta es la razon por la que se ha insistido en colocar este como un aspecto central de la
seguridad patrimonial. Empero este es el rubro en donde el avance ha sido menor, sobre todo
por ¢l coste soral que implica la presencia de accidentes y enfermedades. Si bien el nimero de
incidentes se ha reducido de manera notable, la cuota de accidentes incapacitantes, los que
provocan dias perdidos, se encuentra por arriba de lo ocurrido en 1996. Esta condicidn tiene
una relacién directa con el descuido del responsable de 1a cultura de segundad en la planta, asi
como con la inclinacién a preocuparse por la productividad por encima del recurso humano,
que es un rasgo predominante en la planta (ver of perfil de la cultura srganigacional de la plania en el
capitulo del procedimientay; en todos los aspectos que se traducen de manera inmediata con far
¢osas se logro avance, pero no fue asi con relacidn a Jar personar y su integridad.

5. EFECTIVIDAD DE LA SUCESION GERENCIAL

Una organizacidn efectiva es aquella que crea las condiciones para su crecimiento futuro
(Serralde, 1980) y la sucesidn gerencial refleja el grado en que se propicia el crecimiento de
quienes tomaran las decisiones en lo postertor.

Tl éxito en este factor se estima a partir del numero de casos de promocién de personal, es
decir que son llevados a ocupar posiciones de mayor responsabilidad; durante el ler. semestre
de 1997 se suscitaron 9 casos, lo cual permitié prescindir de algunos puestos de trabajo.

De los mejores miembros de la organizacidn de cuyos servicios se tendria que prescindir, 3
fueron “exportados”, es decir ubicados en una posicién de igual o mayor responsabilidad en
otras dreas o plantas del Grupo; sus antecedentes de trabajo, asi como una buena preparacion
les valié poder ser aceptados, bastante bien, en sus nuevas asignaciones.

Actualmente existen habitos de desarrollo sin precedente en la planta, los cuales han Hevado a
la planta Tepeyac a ser vista como un “semillero” para otras plantas mayores. Vale comentar
como colofén, que a pesar de todos estos cambios, asi como la reducaidn de puestos de
trabajo, el personal de Tepeyac se distingue del de otras dreas, por la elevada cantidad de
entrenamiento que ha recibido, no solo en el personal de confianza, sino en el sindicalizado.

Hoy dia en el personal de confianza, el 80% son profesionistas, 33% bilingiies y el 100% ha
sido entrenado en los preceptos de la efectividad. En el caso del sindicalizado, hay que
reconocer que se mantiene un rezago importante en la educacién bisica (durante ¢l resro de
1997 se prevé entrenar al 100% en efectividad operativa y preparar asi una nueva etapa de
autonomia operativa),



ANALJISIS DE LOS RESULTADOS

Estos son los resultados mas relevantes que, a la luz de las dreas de efectividad del cquipo
gerencial, se han cosechado desde que se gestaron los cambios. Es evidente que en los doce
meses que transcurrieron a partir del inicio de la intervencion, se han provocado cambios en
las tendencias, dramaticos en la mayoria de los casos y muy superficiales en la menoria.

Por supuesto que es perfectamente discutible el efecto que el enfoque de equipo pudo
provocar en los logros de la planta, asi como la presencia de una serie de variables adicionales.
Es por ello que en el siguiente capitulo abriremos un espacio para la discusion y el anilisis
detallado de los mismos, haciendo una comparacidn con otros hallazgos similares en
organizaciones que han usado el mismo método.
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C NCL I N E

En las siguientes lineas se hard una revisidn critica de los resultados obtenidos, tratando de
establecer una clara linea entre la contribucién de la Psicologia al desarrollo de equipos en el
marco de la Efectividad Organizacional y su conexion con el aumento de la competitividad en
un sistema organizado.

Dada la situacién planteada en el capitulo de “Andlisis de los resultados”, es posible abrir Ia
interrogante sobre la verdadera contribucién del enfoque de equipo o bien de la intervencidn
de otras variables ajenas que podrian haber transformado el estado de cosas.

Citando a Warner Burke (1988), “la cuestién dominante en la evaluacion del Desarrollo
Organizacional es su finalidad”; desde esta perspectiva un elemento que no puede quedar fuera
del andlisis es la razoén por la que la planta del Tepeyac recurrid a la integracién de un equipo
de trabajo.

El problema central que la planta tenia era que los resultados que deberia dar a la organizacién
no s¢ estaban consiguiendo y esto se relacionaba con hibitos de trabajo que no permitian un
uso apropiado del talento, baja comunicacion entre departamentos, actitudes departamentales
individualistas y baja orientacion al logto de tesultados.

El método Reddin pone un acento en que la Gnica expresion del éxito de una intervencién
radica en su contribucién en el cambio de la tendencia de los resultados estratégicos (“duros)
del sistema - cliente (Reddin, 1984). Es por ello que el beneficio de esta intervencidn se ha
centrado en el analisis de las tendencias de los resultados, que reflejados en las dreas de
efectividad de la Gerencia de Planta, se observaron antes y después.

De esta forma es que el cometido del proyecto no fuera otro, sino que revertir la tendencia de
los resultados de la planta, a través de la implementacidn de hibitos de trabajo en equipo. Es
de capital importancia entender esta diferencia, sutil en apariencia, pero de una profundidad
enorme: ¢/ proyecto no fire concebido come crear nna cultura de trabajo en equipo stwiplemente, sino que se
esperaba, como condicidn primaria, gue los reswitados mejoranin a través del uso del trabajo en equipe. Eso
era lo que el cliente esperaba de nosotros.

Ciertamente que los resultados no pueden ser atribuidos sino a quien los logra, en este caso el
equipo gerencial de la planta Tepeyac; pero tal y como pudimos atestiguar en el capitulo
anterior, lo que este adquirié y que puede ser reconocido como la contnbucion del enfoque
utilizado, puede definirse como Fladbilidad Organizadonal

Una organizacién flexible es aquella que posee una variedad de respuestas adecuadas a un
medio ambiente cambiante (Reddin, 1994). Eso parece haber sido el atributo que el sistema ha
adquirido, el cual precipitd una generacion de resultados distinta a la que ocurria en el pasado.

Reddin (ibidem) describe algunas caracteristicas de la organizacion flexible, a saber:
* Enfasis en la efectividad, de modo que este valor sea la principal consideracién en

cambios que afectan a los individuos, departamentos o a la organizacién misma.

* Aceptacién del cambio, de modo que se pueden implementar ficilmente las
decisiones en todos los niveles.
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s Libertad en el flujo de poder, de modo que las decisiones puedan ser adoptadas mis
facilmente en el drea adecuada y no solamente en Ia cabeza.

¢ Equipos de proyectos, de modo que haya manera de generar nuevos enfoques para

resolver problemas.

e Asignacién flexible de recursos, de modo que las personas, los materales y el dinero
se desplacen a donde resulten mas provechosos

s Concentracién en los resultados, de modo que la prueba de los actos del equipo y
sus miembros no sea “¢qué se hize?”, sino “¢qué se logrd?™

A fin de evidenciar ta presencia de algunos fundamentos de flexibilidad en la planta Tepeyac,
se muestra un cuadro comparativo de cada uno de estos elementos, hecho a partir de las
conclusiones de una serie de entrevistas realizadas en conjunto con la Gerencia de Planta:

ELEMENTOS

ANTES DE LA
INTERVENCION

DESPUESDE LA
INTERVENCION

Enfasis en la efectividad

Las decisiones se basaban en las
ideas de la superionidad, el status, la
costummbre o la popularidad.

Cada decisién se analiza a partir de
su sador ggregads a los resultados de la
planta.

Aceptacin del cambio

'| La resistencia a los cambios se

manifestaba en temores, ramores,
sabotaje y falta de compromiso.

El cambia es visto como normal y
sobre todo necesario, ain cuande
este afecte a los intereses de algunas
personas; se usan técnicas para la
reduccidn de la resistencia al
cambio y para el aumento del
COmMPTonuso.

Lilertad en el flujo de poder

Las decisiones se tomaban en la

cabeza, o hien por el “especialista”
de cada irea; los niveles inferiores
solo implementaban las decisiones

Se han eliminado niveles de mando,
con la finalidad de que mas
decisiones sean tomadas en los
niveles subordinados; se han
impulsado proyectos para el
facultamiento de los obreros en
decisiones operativas y de
productvidad

Equipos de proyectos

Equipos naturales que solo
resolvian los problemas de su
especialidad y con un nivel de
proposicion, mas que de decisién,

Se impulsaron programas de
equipos multidisciplinarios para
propener y desarrollar proyectos
para ¢l mejoramiento de la
productividad.

Asignacién flexible de recursos

Los presupuestos se decidian solo
en el mds alto nivel; una partida
presupuestal una vez sutonizada, era
inamowvible,

El recurso humano se aprovechaba
segin su especialidad, siendo
imposible que participara fuera de
esta,

Se crean reservas, a partr de los
ahotros generados para el
mejoramiento de la calidad de vida,
el entrenamiento y proyectos
nuevos identificados por el
personal,

El recurse humano puede ser
asignado a funciones diferentes en
momentos distintos; se impulsan
enfoques de multihabilitacidn y de

condiciones de trabajo mis flexibles




CONCILUSIONES

ANTES DE LA DESPUES DE LA
ELEMENTOS INTERVENCION INTERVENCION
El valor de las contribuciones se Todos los puestos de trabajo son
Concentracién en los resultados basa en lo que la geate hace, descritos en términos de su
(efectividad) independientemente de lo que contribucion, valor agregado o
logre; el trabajo es descnto en efectividad; la evaluacion del
términos de actividades y la desempefio se basa en €l logro de
evaluacion y la compensacion objetivos centrados en las dreas de
obedecen a criterios de cantidad de | efectividad de cada empleado. Se ha
trabajo y cfectividad aparente(1). iniciado un proyecto para migtar a
‘una relacion de efectividad laboral
empresa-sindicato que sustituira al
contrato colectivo vigente.

Como se aprecia al dia de hoy existen una serie de evidencias adicionales que hablan en favor
de estz flexibilidad, que no existian en el pasado y que pueden ser consideradas como la
contribucién del proceso.

En este punto surge la cuestidn sobre si este tipos de cambios se pueden ligar a procesos de
desarrollo organizacional como el que describe este trabajo. Margulies (1990) narra ¢l caso de
la empresa Sigma (Rombre ficticio para proteger el anonimato del caso), la cual al término de
un proceso de intervenciones similares, reportd “un aumento notable en la productividad y Ias
utilidades”, a la par de cambios en las conductas individuales y organizacionales.

En la misma obra, Richard Beckhard describe su experiencia con unz empresa hotelera, la cual
* mostréd mejoras substanciales en el aspecto lucrativo™.

In la literatura aparecen varios casos en los que se avala una condicion similar en empresas
que recurtieron-al mismo enfoque de desarrollo que siguid la planta del Tepeyac; Reddin
{1994) cita el caso de una compaiiia empaquetadora internacional, que usé el mismo programa
y al final “creo una gran flexibilidad y una concentracidn en los resultados que contribuyeron a
reducir la dimensién [el tamafio], controlar los gastos generales y elevar el nivel de efectividad
de la division.. .(esta) volvid a dar ganancias mucho antes que otras divisiones de la compafiia,
pese a que el mercado estaba en contraccion”.

En otro caso de una empresa contratista internacional de plantas petroquimicas, “esta cred la
flexibilidad indispensable para satisfacer las demandas del mercado sin perder la cohesidn del
equipo gerencial. Como resultado, se obtuvieron utilidades mucho mayores”, llevando a Ia
organizacion “a un nivel nunca antes alcanzado en la larga historia de la empresa (Reddin,
1994).

En nuestro pais existen poquisimos eventos documentados, aunque a decir de los miembros
de la firma “son vanos los casos de éxito que se han conseguido en 23 afios”.

En ¢l mes de noviembre de 1989 se reunieron ¢n la Cd. de Cancin, Q. Roo, un grupo de
empresarios cuyo comun denominador era ser usuarios de metodo Reddin (Consultores en
Efectividad Gerencial, 1989), para intercambiar experiencias y exponer evidencias de éxito. De
estos destaca el caso de Seguros Tepeyac, cuya experiencia en un programa de Efectividad

50




CAPITULO VII

Organizacional se tradujo en “un aumento en el volumen de negocios de alrededor de 1,300%
medido en pesos constantes”.

Del mismo documento se desprende el caso de Promeco, empresa farmacéutica de origen
aleman la cual, después de un analisis exhaustivo de los beneficios de seguir un programa de
mejoramiento, llegd a la conclusién de que “se ha invertido la tendencia descendente de la
participacion en el mercado y se han obtenide y mantenido elevados niveles de servicio a los
clientes™.

Llama la atencion la similitud en las variables que han registrado un cambio, condicién que
autentifica el desarrollo de elementos de Flexibilidad Organizacional, lo cual es el legado que
ha quedado de esta intervencién; también se aprecia que lo ocurrido en estas empresas, guarda
similitud con lo que ocurtié en la planta Tepeyac. ’

En esta discuston de resultados es preciso considerar otras variables que juegan un papel
predominante en los cambios sibitos que se llegan a suceder en las organizaciones.
Debiéramos considerar el aspecto de las personalidades de los protagonistas en el cambio,
como una variable que conduce al éxito (o al fracaso) de mtervenciones de este tipo. Beckhard
(1973) sostiene que un factor critico de éxito en el D.O. es el liderazgo preocupado por hacer
que las cosas cambien y por contar con descripciones objetivas de la realidad del sistema,

Reddin (1994) describe el papel tan importante que ha jugado el estilo del Directivo Principal
en ¢l cambio de ka Atlas Air Australia Pty Ltd. y como este ha sido el detonador del rescate
de la empresa para llevarla a un lugar privilegiado a fines de la década de los 60°s.

En este tema y sin que medie una evaluacion de la personalidad, es muy evidente que la
conducta del dirigente principal de la planta del Tepeyac, ha sido un factor determinante. Su
motivacion al logro, su impetu por la innovacion, sus creencias personales alrededor del
trabajo en equipo y su impulso al programa, son ingredientes sin los cuales el éxito del
programa dificilmente se habria conseguido.

Otro aspecto que resalta Beckhard (1973} como componente de los éxitos en el D.O. y que
sin duda estuvo presente durante todo el proceso, ha sido la presién sobre la alta gerencia que
induce a un despertar hacia lz accidn. Es indudable la presencia de la presion, sin embargo
estz no es nueva ni excepcional; dados los antecedentes de la planta, que fueron comentados
capitulos atris, la exigencia ha estado presente desde antes de la llegada del nuevo gerente.

Lo que st puede ser novedoso y, a la postre una variable que influyd en los resultados del
proyecto, es lo que Beckhard (1973} sefiala como: “la invencién de nuevas soluciones de
problemas y el consecuente compromiso. con los nuevos cursos de accién”. El enfoque
participativo que propone el trabajo en equipo, es suficiente como parz aumentar la
generacion de ideas que desarrolle la solucion de problemas, de la misma forma que el
compromiso se ve mcrementado cuando las decisiones descansan en la participacion de los
miembros del equipo.
Dyer (1988) sentencia: “ el éxito de cualquier organizacidn depende la forma en que sus
miembros interactian”; adicionalmente sefiala que el factor més critico en el éxito de la
integracidn de un equipo, consiste en el desarrollo del compromiso de sus miernbros.
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Por dltimo, una variable que ha jugado el rol de sostener el crecimiento del equipo es el
refuerzo que constituyen los resultados positivos que, en primera instancia se registraron, lo
cual produjo aceptacién de nuevas ideas (Margulies, 1990). Nuevas ideas y enfoques de trabajo,
se adoptaron de manera mads natural y abierta, dados los precedentes de resultados de las
primeras fases del programa.

Este capitulo no estarfa completo si no hiciéramos una descripcion de las limitaciones que el
enfoque utilizado presenta. En las préximas lineas resaltaremos algunos de los puntos débiles
que, a la luz de la Psicologia y de los intereses cientificos de esta, sobresalen en el uso del
método Reddin.

Una de las restricciones mis obvia es la muy pobre relevancia que se le da a la medicidn del
cambio individual en los aspectos conductuales inherentes al trabajo en equipo. En ningin
momento se ha descrito una glosa de las modificaciones individuales que dieron lugar 4 los
resultados mostrados. Mas aun queda la sensacién de que no es un heche definitivo, que los
cambios en las tendencias de los resultados de la planta tengan una asociacidn directa con la
intervencion, a no ser por la similitud que esta puarda con otras en diferentes empresas y
momentos.

Es indudable que el método muvo que ver, pero en que medida, de que forma precipitd el
cambio, con que limitaciones no es un asunto que, en el dia con dia parezca sobresaliente. Es
cornin que muchas de las criticas a estos enfoques de trabajo radiquen en que solamente se le
de importancia a su impacto en los resultados del negocio, sin detenerse en el beneficio que la
persona obtiene y su papel individual en el cambio (McGregor, 1989).

En conclusion a este punto, el conocimiento acerca del impacto del método sin duda se
incrementaria si se realizara una celosa y bien documentada medicién de las variaciones de
conductas personales, nuevos aprendizajes, nuevos comportamientos y motivaciones, como
para correlacionarlas con los resultados “duros” de la empresa.

Margulies (1990) sugiere distintas formas para documentar los hechos, ya sea por medio de
entrevistas, cuestionarios e incluso la observacién, con la finalidad de aumentar la utilidad del
uso de las herramientas en el D.O.

Otro aspecto que muestra una deficiencia metodologica, ha sido el de carecer de un modelo
cientifico, que valide de principio a fin, ¢l éxito de la intervencién, Este modelo precisaria de
una definicién detallada de las variables experimentales y el uso de un grupo de control, como
para poder comparar desempefios diferentes a intervenciones diferentes.

De manera empirica se aprecia que este esfuerzo a diferencia de otras iniciativas, dio evidencias
de un resultados mucho mayor en plazos de ttempo menores. No obstante la indefinicion de
las vaniables en juego y su falta de medicién rigurosa, conducen a poshuras escépticas sobre ¢l
verdadero impacto del método en los resultados, al lado de otras varables como son: el
momento histérico en que se da el proceso, la personalidad de sus integrantes, la situacion
economica y social particular, los elementos tecnologicos inherentes, etc.
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Desafortunadamente la praxis del Desarrollo Organizacional (y la Efectividad Organizacional
no es la excepcién), impiden el poder establecer modelos de investigacion rigurosamente
soportados. Mis bien es la necesidad de aplicar modelos “exitosos” en plazos de tiempo
breves, asi como su redituabilidad financiera, lo que en la prictica le otorgan validez 2 los
enfoques.

Hemos descrito algunos de los elementos que subyacen 2 los resultados en la Planta del
Tepeyac, las limitaciones que el enfoque tiene y su relacion con el trabajo del profesional de la
Psicologia. Restaria ahora el hablar de las contribuciones del uso del método Reddin para el
cambio organizacional.

Haciendo un esfuerzo de imparcialidad, es claro que las principales virtudes que tuvo la
utilizacién de este enfoque han sido, el énfasis en la medici6n en los cambios en los resulrados
“duros”, lo cual a los altos directivos de empresas les resulta mis importante que el rigor
cientifico en la aplicacién. Medir h rentabilidad del esfuerzo invertido resulta mas
transparente, que cuando se utilizan otros enfoques con un acento en la medicion en fas
actitudes y conductas individuales, pero que no alcanzan a demostrar cual es la liga entre los
cambios y la generacidn de resultados de empresa {Beckhard, 1973).

Otro aporte que este método proporciona, a diferencia de otros, radica en la claridad que
proporciona para diferenciar medios de fines, apoyando asi a los propésitos de optimizacién
estructural, llevando a las personas a preocuparse no por lo que hacen solamente, sino por los
logros (impactos) que se deben de conseguir y la forma de meditlos. Uno de los valores del
método ha quedado expresado en el axioma "lo que no se mide, no se puede controlar”
aplicado al desempeiio individual y organizacional (Reddin, 1988).

De manera concluyente, el proyecto vuelve a poner de manifiesto que el cambio de
comportamiento individual, conlleva al cambio de resultados de una organizacion, lo cual debe
alertar 2 los dirigentes de empresas de la importancia del entendimiento y valoracion de Ia
conducta en las organizaciones.

Bl uso del método Reddin en la planta de! Tepeyac ha favorecido una comunicacion mis
franca, centrada en los resultados que se esperan de una situacién; la busqueda de soluciones 4
través de la participacion, el uso del consenso para Ia toma de decisiones y la practica de Ia
retroalimentacién estructurada y ortentada 2 la efectividad individual y del grupo.

A manera de conclusién final, es claro que este proyecto no representa un enfoque acabado ni
infalible y en todo caso es una evidencia mis de la relevancia que tiene la atencién al factor
humano, de la mano de los factores estructurales, como una visién integradora de la realidad
en las organizaciones humanas.

También puede ser un granito de arena para el engrandecimiento del cuerpo de conocimicntos
y campo de accidn de la Psicologia en las organizaciones.

Citando a Douglas McGregor (1986) “si lagramos gprender a “realizar” el potencial de colaboracion que

late en los recursos humanos de la industria, proporcionarensos a los gobiernos y naciones un models quie estd
rrgenteniente necesitando la bumanidad’.

59



REFERENCIAS
BIBLIOGRAFICAS

Go



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

1. Andrade (1996) ; Por qué no podemos trabajar en equipo? Management
'Todag en espafiol, abril 3-6

2. Argyris, C. (1970)Intervention Theory and Method; Massachusetts, E.U.A.:
Addison-Wesley

3. Barragin (1975) Sociologia Industrial. México: Trillas

4. Beckhard (1973) Desarrollo Organizacional: estrategias y modelos. México:
Fondo Educativo Interamericano

5. Bennis (1987) Desarrollo Organizacional: su naturaleza, sus origenes y
perspectivas. México: SITESA

6. Blake, R. ,Mouton, J. (1968) Corporate excellence trough Grid Organization
Developement. Houston, Tx. U.8.A.: Gulf Publising Company

7. Brown, ].;(1977) La Psicologia Social en la Industria .México: Fondo de
Culiura Econémica

8. Burke, W.; (1988) Desarrollo Organizacional: un punto de vista normativo.
México: SITESA

9. Cameron, K. (1980) Critical tions in Assessing Qrganizational
Effectiveness; Organizational Dinamics No. 9, Febrero, 66-80

10.Castafio, D. Sdnchez, G. (1980). Desarrollo Social y Qrganizacién. México:
ITESA

11.Consultores en Efectividad Gerencial, (Ed.). (1989. Noviembre) Memorias del
Congreso de Efectividad Organizacional (disponible en Consultores en
Efectividad Gerencial, Tamoanchén 114, Col. Reforma, Cuernavaca, México)

12.Consultores en Efectividad Gerencial, S.A. (Ed.)(1996)T¢st de Anélisis de la
Posicién Gerencial Cuernavaca, México.

13.Consultores en Efectividad Gerencial, S.A. (Ed.}(1996)Test de Cultura
Organizacional Cuernavaca, México.

14.Darley, J.,Glucksberg, S.,Kinchla, R.. (1990). Psicologia. USA: Prentice Hall

Hispanoamericana.

01



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

15.Davis (1989) El comportamiento humano en el trabajo. México: Trillas
16.Drucker (1966) The Effective Execute. New York, U.5.A.: Harper & Row

Publishers, Inc.

17.Dyer (1988) Formacién de Equipos: problemas y alternativas. México:
SITESA

18.Ferrer (1988) Guia prictica de D.Q.. México: Trillas

19.Garcia (1988) El trabajo en Equipo. México: Fondo Educativo Interamericano

20.Garcia, L., Moya, }., Rodriguez, S.. (1992). Historia de la Psicologia. México:
Siglo XXI

21.Gerardo, C. (1992). El psicélogo del trabajo y su desarrollo en el campo de la
consultoria. En Ribes, E. Urbina, J. et al El Psicélogo (pp. 681-692). México:
UNAM.

22.Gibson. J., Ivancevich, J., Donnely, J..(1983) Organizaciones, Conducta,
Estructura, Proceso. México: McGraw-Hill.

23.Grupo Gamesa, (ed), (1996) Gamesa 75 afigs. Monterrey, México

24:.Guzmén (1980) La direccién de los grupos humanos. México: Limusa

252Huse, E.; (1975) Organization Developement and Change. U.S.A.: West
Publishing

26.Jurado Cardenas, S.;(1982). Sesenta aiios en la historia de la psicologia en
México 1900-1960. Tésis de Licenciatura. Escuela Nacional de Estudios
Profesionales Iztacala, UNAM.

27.Katz, D., Kahn, R.;(1977) Psicologia Social de las Organizaciones. México:
Trillas )

28 Kerlinger. E.;(1988). Investigacién del comportamiento. USA: McGraw-Hill

29.Managerial Effectiveness Ltd. (Ed.). (1971) Team Role Laboratory:
Instructors guide- stage two. (Disponible en Managerial Effectiveness Ltd.,
London,U.K.)

30.Managerial Effectiveness Ltd. (Ed.). (1971, Enero) Newsletter . (Disponible
en Managerial Effectiveness Ltd., London,U.K.)

62



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

31.Margulies, N., Raia, A. Desarrollo Organizacional; valores, proceso y
tecnologia. México: Diana

32.McGregor (1986) El Administrador Profesiopal. México: Diana
33.McGregor, D. (1989); El Aspecto Humano de las Empresas; México: Diana
34.Pasinetti, L. (1984)Lecciones de Teorfa de la produccién; México: Fondo de

Cultura Econémica

35.Reddin, W.J.; (1980) The t-griented Organization. London, United
Kingdom: Gower Publishing Company Ltd.
36.Reddin, W.].; {1985) The Best of Bill Reddin. Wiltshire, United Kingdom:

Institute of Personnet Management

37.Reddin, W.J.; (1994) La organizacién grientada al resultado. Barcelona,
Espafia: Paidés Empresa

38.Reddin, W.].;(1974) Efectividad Gerencial. México: Diana

39.Reddin, W.J. (1968).Organizational Change Strategy. Manuscrito inédito

40.Reddin, W.]J. (1971). My errors in O.D, Fredericton, N.B., Canada. University
of New Brunswick, Departament of Business Administration.

41.Reddin, W.J. (1977)Confesiones de un agente de cambio, Management Today
en espaiiol, Agosto 25-29

42.Reddin, W.]J., Saunders, R.B. (1993) Areas de Efectividad; Consultores en
Efectividad Gerencial; México, D.F.

43 Reddin, W.J.; Ryan, D.;(1988) Handbook of Management by Objectives; New
Delhi, India: Tata-McGraw-Hill

44.Sahakian. (1990). Historia de la Psicologia. México:Trillas

45.Schein (1988)_Consultoria de Procesos. México: SITESA

46.Serralde, A. (1980). Que es la teoria de Efectividad Organizacional.

Management Today en espaiiol, abril, 6-9



ANEXOS

2



ANEXO # 1
TEST DE ANALISIS DE LA POSICION GERENCiIAL

TEST
DE ANALISIS

DE LA POSICION
GERENCIAL

{Cuestionario)
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w

A

TEST DE ANALISIS DE LA POSICION GERENCIAL

B

C

D

Sigo la politicay los
procedimientas dela
empresa para tratar
asesores “staff”,

RIE
Creoenel enfoque de
trabajoen equi':o. al punto
de pensar que lamayoria
delos problemas se
resuelven de esamanera.

18y
Observo la implementacion
de planes porrdividuos
doy asistencia y orientacian
ditecta donde serequiere.

3l
Todas las discrepancias
interdepartamentales en
que mehallo involucrado
las resuelvo
conjunlamente.

EL]
Siento qua generalmente
novalelapenahacerel
esfuerzo de cogperar con
asesores “staff”,

227
Creo que eltrato correcto
de la gente es mas
importante quela

productividad.

121
Vigilo atentamenteta
imglementacldn de planes,
sefialo los errores y critico
donde hace falta.

M3
En algunas reuniones
parezcointeresarme
solamente enlatareayen
oliasso6io enlas
relaciones.

7

Soy pastidario de estimular

. atodos aquienes

concierne a presentaruna
buenaimagendela
emprasa alpubico

205
Demuestio pensar que las
buenas lécnicas de controi
son uno delos resortes
masimportantes parauna
alta praductivwead

w3
Cleo que una meta basica
delaemprasaescrear
clientes.

nw
Entatizo la evaluacian,
medicidn y revision
pedqddica del desempedo




D

A

Soy partidario de mantener
buenas relaciones conlos
clientes aun a un costo
elevado parala empresa.

B
291

Tiendo a deminar enlas
Feuntones.

C

Vigile faimplementacién de
[J!anes, pefo no siempre
oMo accidn cuando es
mas necesario.

o
) , 2537
Evito el confiicto aun
cuango enfrentario podria
ser util.

07
Fijo personalmente altos
estandares de produccion
para mi mismo y para olros
y iabajo esforzadamente
paralograr que se
cumplan,

257
Encaroloserrores
fundamentalmente come
opartursdades para gue
todos puedan aprendery
estoy pieparada para )
enirentar abiertamente mis
Propios errores,

1)
Soy partidario de segui
simplemente las
costumbres del pagado
paratratar con el pdblice.

155
Cuando soy elresponsable
por la plenificacion hago
participar a muchos mas.

37
Dirjo el trabajo de mis
subormnadasg desaliento
desviacienes de los planes
quefijo,

119
Aveces estimuloideas
nuevas, pero no siempie
desarrolle muchas de
ellas.

143
No parezcointeresado en
ningunaclase de
procedimientas de control.

3
Me comunice con otros
para mantener buenas
telaciones, porencimade
cualquier otra
cansideracion.

i)
Me sirvo de las reuniones
paralagrarlas mejores
decisiones posibles,
2quéllas con las que todos
estan comprametidos.

73
Creo que lamejor manera
de mantener buenas
relacipnes con el sindicato
es que ambas partes s¢
atenganliteralmente alos
acuerdos,

187
Respondo apropuestas
sensatas pata modificar
planes, soyabiertoa
sugerencias y estoy
siempre dispuesto a
ayudar.

14)
Fijo personaimente
objetivos clares que son
comprendidos portodesa
quienes alectan.

133
Si bien mis objetives son
generalmente bastantes
claros, permito que sean
un tanic indefinidos, de
modo que ne siempre sen
unabuena guia.

289
No parezcointeresado en
reuniones, aun cuands las
mismas podrian ser Gliles.

31
Hage esfuerzos
extraordinarios para
cooperar conlos asesores
stat!. Deseo hacerles sentir
que seles necesita.

261
Cuando surge desacuerdo
adopiouna posturafirme,

97
Considero queias
reuniones formales son las
mejores,

139
Motive exitosamente a clros
a fjar sus propios abjetives
con claridad.

29
Scoy abierto asugerencias
de otros departamentos
usalo que persenatmente
considero que son las
mejares ideas,

23
Reviso constantemente
tantolos métodos comela
produccion, eimplemento
cambios en los mismos
cuando se reguiere,

10

305
Ng lengo opinién a favor o
en contra delenfoque de
trabajo en equipa paiala
gestion empresarial.

49
Creo que el pablico en
general debe estar
satisfecha en todo
mamento, aunqueta
productividad decayase

165
Pienso que la mejor
manera paraintroducir e!
cambio es anunciarlo
luego dejar que la %en {:]
prosiga conlaaccion.

[
Digo que debiera haber
buenasrelaciones con el
cliente, pero no siempre
hago tode o que podria
hacia eselin.

a9
Comprendo a, y cooperc
bien con los asesores staff,

1

Trabajo bienconia
direccion superiof y me
aseguro que elfos sepan
exactamentecémao enfoco
mitrabajo.

1539
Cuando participo, los
planes resultantes
representan lo mejor del
pensamiento delodos
aquelios 3 quienes
afectan.

265
Respondo al desacuerdoy
al conilicto, refinéndome a
reglas y procedimientas.

12

179
Tolero desviagiones enla
implementacién de planes
si asilogro prevenir
disgustas.

53
Tiendeo & evitar alos
asesores stalfoa
argumentar con ellos, pues
pienso que a menudo
conocen peco ellade
practico de las cosas.

231
Tengo alguninterés en alta
productividad pero esto no
siempre se manifiestay asi
la productividad a veces se
resiente,

273
Muesiro poca
preocupacion porlos
errores y generalmente
hago poco para carregirios
o reducirios.

77
Respeto afos sindicalos y
glios me respetan.
Transrmito con el?ctmdad
mis\deas sobrefas
relagiones entre el |
wndicato y la direccion de
la empresa.

175
Infarmo con adecuada
anticipacién acerca de
cuglquier cambio posibie a
todos a quienesconcierne
yles ¢ayuna oportunidad
para inflyiren elcambio
propuesto

261
Creo que los errores serian
minimos sila gente
simplementa siguiese
reglas y procedimientes
establecidos.

7
Cuando surge conflicto
ayudo a quienes éste
afecta aencontrarunabase
cabal pasa el acuerda.

Ay
Creo 2 "Cada Hombre, Su
T:iabajo Bien Hecho®

71
Diga que deseo cocperar
cenlosigpresentantes

]
Mo demuestro demasiado
wmierés en mantener
o Alationes fea fs
£5

T
Trato deintreducic cambios
muy qradualmente pacanc

A ng Anare




A

D

15

79

#Mis relacionescon
tepresentantes sindicales
demuestran que esto
comprometido tanto conia
praductvidad como con
relaciones productivas
entre sindicato y gerencia.

B

Introduzco cambios de
modo rmmalys:go
estrictamenle todo .
procedimiento establecido.

C
9y

Hago muchas sugerencias
enfeunionesy aliento a
otros a hacerlo mismo,

25
Mantengo atodos
lenamente informados de
0 que considero que
necesitan saber para hacer
mejor su trabajo.

247
Sibien trato da mantener
comunicaciones abiertas
con otros, na siemprelo
logra.

13
Caonsidero que
frecuentemente se
sabreenfatiza el valor de la
ereatividad, del cambio y de
lainnovacién.

Tratc de evitar desacuer-
dos conladireccion
suﬁermr, aun cuando esta
actiiyd vaya en detrimento
de rni;ra 1a productividad
o delademis
subordinados.

i 7u
Pienso quelos
representantes sindicales
son un estorbo y prefiero
tener poco que ver con
ellos.

17

a1
Pienso gue |as cosas
marchan mejor cuandelos
subordinados comprenden
yepemplen sus
obligaciones, talcomo
apafecen ensu
descripcién de tareas.

17
Preparo a quienes serdn
afectades porun cambio,
hablando con ellos con
bastante antelacién.

nz
Crec en el enfoque de
trabajo en equipa, pero
considere quaunbuen
ggunpo requiereun buen
liderque sepalo que hace.

191
Vigilolaimplementacién de
planesy respondo
rapid ante cualq
obstaculoylo resuelvo.

18

17
No asigno‘tanla priondad
como debiera a mantener
buenas relaciones can

E47
Prefiero dejar acada uno
hater sus propios planes
siempra que noinferfieran

133
Desaliento desviaciones
conrespectoalos
objetivas especificos que

3
Me gustalaidea de trabajo
en equipo pero, con
frecuencia, no soycapaz de

19

20

21

otras departamentos. en los planes de otros, fijo alos demas. encontrarfa manera de
aplicaria.
31 o 157 47 EE]
Mantengo comunicaciones  Planifica bien, me Demuestra que espero alta  Considero que ta mejor
abienas yfrancas con cancentro fundamental- productividad de mis manara de medir los
todos. menle en mis progias subordinados pera resultados es compararlos
ideas buenas, y asigno reconozgo y contemplo con normas establecidas
_resppnsabmdades diferencias individuales. previamente.
individuales,
67 5 79 129
Me esfuerzo enatmemente Deseo hacermitrabajocon  Acepto ethecho deque se Pienso que el concepto de
encooperarconlos la menar interferencia puede aprender delos fijar objetivos globales
representantes gremialesy  posible defasuperioridad. errores, perolo aplico stlo puede serusadoen
mantenerlos tan ocasionalmente. exceso.
satisfechoscomosea .
posible.
173 7 185 9t

informo los motivos de un
cambio alodos aquellos a
qutenes conclérna,

Trato de resolver el
conflicto tan rapidamente
como seapasible,
descubriendo sus causas
subyacentes.

Unavez que los planes
estan hechos, me aseguro
que seimplemenien
siguienda estrictamente el
planinicial.

Creo quelas opiniones de
{osclientes son de
impertancia primordial
paralaempresa.

%5
LCreoque milarea esia de
rmveer un productay que

.les sentimientos de los

clientes debierantener
poco efecto sobremio
sobiela politicadela

131
Hago un esfuerzo paia
planificar, perolos planes
ro siempre resullan.

L5
Tenge poca simpatia ¢
interes por l0s sindicatos y
porlo que é5t0s
representan.

any
Creo quelas reuniones de
equipo son buenas,
fundamentalmente porque
inducen ala gente a hablar
mds entre si.

23

24

BMpress

127 A 75 13
Estoy constantemente Pienst que elenfoque de Aliento con efectividad Aclaro ates sybordinados
alerta para percibirideas trabajo en equipo es llila refaciones de contianza lo que espero de ellos.
nuevas, utdes y productivas  veces, peroquecen entrela direccidny et Demuesiro que valorola
de cualquier gngen y yo reunionesformales se sindicato. eficienciayla
mismo apoarto muchas lograto mismo o mas adn. productividad.

v 177 291 21

Al tratar conlos subordi-
nados intento combinar
1anto consideracion pos las
tareas como por ias
retaciones, pero unauotra
amenudo seresiente

No parezco taninteresado
como podria estarioenla
implementacion real de
decisiones.

Me gusta quelas reuniones
serealicen
armoniosamente.

Evaluo aios individues
etsonalmente. Con
recuencia sefulo sus
puntos fuertes y débiles
crittco lo que cornesponde.

g
Cieo queloscontrales
£311IC10S $On buanas para
incrementarla
nea-hyslvdad

HE
Aliento aotros a gvaluarios
resullados de su
desempeno, asicomofos

m2s PienIs

uy
Creo quelaempresa
debiera producir
primerameante un buen
ardducto yiuegolograr nue
=lcherntalo acepte

i
Considerp quelos
asesofes “stall”senuna
fuente de ayuda
compelente yie doyla
bienvemda a sug
sugarancias




26

B .

D

A

Pienso que iz 2ccion de
introdueir un cambio
requiefe poco esfuerzo de
miparte.

ns
Piense que mychasdeas
nuevas conduczna
desacverdo yfriccion
INNACESZII0S.

C

insisto en que otros sigan
exactamente los
procedimientos peic a
veces pongn reparos sise

[TT8
Di|go_quelas buenas
refaciones con el pubkco
en general son
beneficiosas parala

27

28

29

me dice que yolo haga. empresa, pero hago poco
para manienerias.
123 61 ) 16 - 4y
Explaroideas nuevasy Considers quelos Creo quela mejorformade  Prefiero comunicarme con
buenas y motivo a otros a asesores “stafl’ deben ver ala direccion superiar otroe por escrito,
sef tan cieativos comales demostiar que sus escomoinlegrantede
seaposible. sugerencias aumentaran ctius equipos que debieran
la productividad. interactuar efectivamente
con el mio.
195 . 21 167 u?
Paso port alte Soy partidasio de hacer mi Aveceshabloacercadelos  Considerc quelaempresa
transgresiones de trabajo soloy prefiers poca problemas deintroducir debieratenerpocao
cualquiet tipo, si asi se inleraccion congerentesde  cambios, perono pre g p CiGn por
logra mayof armonia. otros departamentos. intento tratar esos ios interases de! pablico en
problemas. general,
269 1 o o137 EE
Cuando enfreato conflicio Trabajo conlocdosios Los objetivos que fijo Considero que es metor
me mantengo firme y ato interesados para Fresenlar eneralmenteson informarsobfe sy
de ser tan persuasivocomoe  alaampresa con lamejor astante claros aunque desempefo alindividuo

puedo.

imagen al publizo en

algainflexibles.

quien conciernegue aun

30

31

general. superios o ala unidad de
“staff".

77 . 7 145 19
Considero que cuando se Deseo mejorat mis Pienso quela planiicacidn Prefiero cooperary evitar
encuentraynerrar, la relacignes conlos no es realmente tan asi cualquier desacuerdo
personaresponsabie superiores, peio no impostante como piensan con otros departamentos.
debieraser reprendida, siempre tomao la accién algunas. .

necesaria.

207 121 . 43 285
Siun pracedimiento o Creo gue tas reuniones Mis relaciones conlos Pienso queia mejor
control es inftingido me formales sanun moado subordinades son manera para minimizar los
aseguro de encontrarla perfectamente adecuada excelentesyse errores as exphcarios a

causa.

para generar ideas huavas.

caracterizan por confianzay
respeta muiuos,

quienesincurren en ellos.

32

33

35 2 131 29
Digo estar dispuesto 2 Podria suministrar mas Permito alos " Parezco masinteresado en
cooperarcon los asesores  informacion Otilactros que  Subordinadas quﬁf'leﬂ sus  laproductividad dia adia
“stalf’ pero no stempre lo la que proputeiona. gg?g%sn"‘cb :‘;‘L"ss € que en la productividad a
hago. necesidades yios acepto fargo plazo. .
aunque nosean dellodo
satistactones,
25 1t 125 255
Prefiero actuar poriavia Comprendo y coopera bien Desarrollo y prapango Tengo comunicaciones
jerar%uu:a apropiada con ladireccion superiar. muchasideas nuevas, abientas con todos sobre
cuando trabajo con cuatquier tema yios dema
erentes de ) las lienen conmigo.
epartamentos asociades,
125 35 nz 263
No tengo demasiado Trato alos subordinades Pienso que las ideas Cuando surge confiicto
interés en mejorar la con gran bondady nuevas delos trato de ser justo, pero
productividad perse”. consideracion. subordinados son a frrma,
menudo menos utiles que
las de la superigiidad.
27 M 143 [E5]
Trabajo paramantener Tomao parte activa y ot en Fijo objetivos claras Planilico con aguda
buenasrelaciones con las reunionesylas usoe conjuntamente con olrosy atencidn al detalle.
otros departamentos. para promover todos aquienes afectan
exitosamente misideas. directamente estan
plenamente de acuerdo
con los mismos.
R3] 1l 1 ax
Generaimente dige que se Creo quelc gue piensael Digo que considero ulles No demuesiro mayos

hahecho unbuentrabajo
tanto sifue o no fue
realmenie saiisfactorio.

publicc en generalno
debierainfluenciar
indebidamenie ata
empresa

tastécnicas de conteol,
nero establezco pacas e
infpin)o algunas.

interés por mis
subordinados.




A

B

C

37

1
Creo que todoslos
empleados debieran
presentar la empresa al
pubSco, como interesada
en la comunidad.

Creo que habrapocos
problemas enlrela
direccicn superior y yo sise
siguen procedimieniosy
canales apropiados.

D
213

Motivo a olras para mejorar
estandares de produccidn
altos ylos atiento y apoyo
para que esos eslandares
elevados puedan
alcanzarse,

38

t4y
Veo la planificacién como
tarea para un sola individuo
ygeneralmente no hago
participar aotros niincluyo
susideas.

Y
Apoyoy promuevo
activamente el enfoque de
trabajo gerencialen
equipe.

215

Hablo acerca dela
importanciadela
evaluacion y revision, peio
no siempre me dedico a
esto tanto como podria.

nr
Me interesa paco que otros
oyomantengamos
relaciones cabales conlos
chentes.

275
Creo que sisedetectaun
errat, éste debieraser
carregido datal mndo que
nadia se sienta perturbado

39

40

9 L] 283 . 221
Fijo elevadas metas de Sigo la politica general de Pienso que lamayoria de Reviso constantemente los
produccion para mi y la empresa para ¢l los errores tiene una causa métodos yla producciony
aliento aotros ahacerlo mantenimiento delas ustificaday que es mejor realiza cambios para
misma. relaciones con los clientes. Luscar la tausa que fijarse asegurarque éstasea

en el erfof en si. elevada. .
23 209 259 . 245
Quiero cooperar con los Creo que laevaluacidnyla Ante la primera sefial de Nosiempre soytan
erentes de olros revision a menude san conflicto trato de suavizar receptivo como podriaser
epartamentos pero pocas  sobreenfalizadas. las cosas. cyandootros se

. veces logrolosresultades

que quisiera,

comunican conmige y soy
habil para “torpedear
ideas.

41

43

45

46

1T 108 62 144
Pienso que el enfoque de Soy partidario de alentar a Considere gue los Fijo objetivos clares
trabajo en equipo es Utila tedoes aquienes concieine asesores “stalf” deben conjunlamentecon otfosy
vECEes, peroCcon reuniones apresentaruna buena maosirar que sus todos a quienes afectan
formalesselogralo imagen de laempresaal sugerencias aumentaran directamente estan
mismo o aln mas. publico. 1a productividad. plenameante de acuerdo
con los mismos.
226 244 54 40
Notengo demasiado Me comunico con otros Tiendo aevitaralos Algala[ conlog
inlerés en mejorar la para mantener buenas asesores “staff* o a subordinades intento
productividad "per se”. relaciones por encima de argumentar con ellos, pues gg"'.'“m :fra‘& tr? rlas
cualquier olra pienso que a menudo s e D as
consideracidn. conscen poco ellado relaciones, pérounau otra
practico delascosas. amenudo seresiente.
N6 190 48 R 138
Creg en el enfoque de Observalaimplemerntacién  Demuestro que esperoalta  Los objetivos quefijoson
trabajo en equipo al punto de planes por individuosy productividad de mis generalmente claros
de Fensal ue (a mayoria doy asistenciay orientacién  suberdinados, pero aunque algoinflexibles.
de los problemas se dwecta donde serequiera. reconoZedy contemplo
resuelve mejor de esa diferencias individuales,
manera.
132 118 [ 274
Permito quelos . Pienso quelaideasnuevas Deseo mejararmis Muestro paca
subo_ldmgdos fi en sus delos subordinadossona  relaciones con los preocupacion porlos
g e :‘;‘ﬁ’s e menudo menas Utiles que  superiores perono erroresy generaimente
necesidades ylos acepto las dela superioridad. siempre tomo la accidn hage peco para corregitlos
aunque no sean dellodo necesaria, o regucitlos.
1sfactorios.
126 208 233 . w2
Desarrollo y propongo Siun procedimiento o Considero que la mejar Creg que las apiniones de
muchas ideas nuevas. control es infringido me maneta de medir los log clientes sonde
asegurode encontrarla resuitados escompararies  primordial importancia
causa, con normas establecidas paralaempresa.
previamente.
. [ 120 290 14K
Creo que mitarea es lade Aveces estimulo nuevas Na parezcointeresado en Prefierodejar acadauno
Proveer un producta y que ideas, pero ne siempre reuniones, aun cuando las hacersus propios planes

o5 sentimientos de los
clientes debieran tener
poco efecto sobre élo
sobre las politicas de la
empiesa.

desarolio muchas de ellas.

mismas podrian ser uties.

siempre que no interfieran
conios planes de otros,

47

()
Vhigilotaimplementacidn de
planes y respondo .
rapidamente anie cualquier
obstaculo y loresueivo

122 .

Creo quelasreuniones
formales son un modo
perfectamenie adecuado
paragengiarideas nuevas

232
Maniengo comunicaciones
abiertas y francas con
todos.

(211
Creo quetodoslos
empleados detreran
presentaria empresa al
publico, comainteresada
enla comunidad




48

. C .

A

Aveceshablcacercadelos
problemas de introdudgir
cambics, pero no siempte
intento tratar esos
problemas.

B Py

No asigno 1anta priaridad
como debiera, amaniener
buenas relacicnescon
olros departamentos.

- 276
Creq que sise detectaun
etrol, éste debieta ser
corregido detalmodo que
nadie se sienta perturbadao,

: D

Yeo la planificacién como
tarea para un solo individuo
y generalmente no hago
padticipar a otros niincluyo
ideas.

49

. 170
‘ntroduzco cambios de
mado formal y sigo

-estrictamente todo

procedimiento establecido,

140
Motivo exitosamente a otros
afijar sus propies objetivos
con claridad.

‘ 1t
Crenen el enloque de
trabajo er equipo pero
considelo que un buen -
equipo requiera un buen
lider que sepalo que hace.

c ) 13
Creo quela mejor farmade
verladireccién superior es
como integrants de otres

. equipos que debieran

interactuar efectivamente
conetmio.

50

51

162 . 260 Y Nz
Pienso quelaaccidn de Ante la primera sefial de Piensoquelos Me gustalaidea detrabajo
introducis cambios requiere  conflicto trato de suavizar representantes sindicales en equipe pere, con
poco esfuerzo demiparte fas cosas. son un estorbe y prefiero frecuencia, no soycapazde
tener ue ver poce con encontrarlamanera de
ello aplicarla.
124 . 158 ’ 7y 74 .
Exploroideas nuevasy Planifico bien, me Trato de resover el conflicto Creo que lamejor manera
buenasy motivo a olros a cencentro tan rapidamente coma sea para mantenerbuenas

sertan crealivos comales
seaposible.

fundamentalmente en mis
ptopiasideas buenasy
asigno responsabilicades
incividuales.

posible, descubriendo sus
causas subyacentes.

telaciones tan elsindicate
es que ambas partes se
atengan literalmente alos
acuerdos,

52

2R
Creo que eltrato corresto
dela g;eme es mas
1

102
Creoqueloquepiensaet
publice en generalnc

296
En algunas reuniones
parezceinteresaime

X
Tengo poca simpatia 0
interés por los sindicates y

53

54

Pienso que la mejor
manefa paraintroducir un
cambio es anunciarloy

Digo estar dispuestoa
coaperar con [os asesores
“stal{” pero no siempielo

Considerp quela empresa
debieratenerpocao
mnguna pieoCupacion por

impariante quela debierainfluenciar solamente enlatareayen porlo qua éstas
' proguctividad. indebidamente ala ottas sclamente en las represantan.
empresa. relaciones.

238 64 ] 154 300
Fijo parsonalmente altas Considero guelas Flanifico con aguda Hago muchas sygerencias
estandares de produccion asesores “stafl"sonuna atencidn al detalle, enreunionesy aliento a
paraml| mismoy para otros  fuente de ayuda otros ahacer lo mismo.
y trabajo esferzadamente competentey doyla
paralograr que se bienvenida a sus
cumplan. Sugerencias,

166 56 98 30K

Creo quelas recniones de
equipo son buenas
fundamentaimente porque

55

luego cejarqueta demas haga. losintereses deipoblico en  inducen alagente ahablar
gente prosiga conla general. mas entra &l
accidn.

04 146 76 142

Me sirvo de las teuniones
patalograrlas mejores
saluciones posibles,
aquéllas conlas que todos
eslan comprometides.

Una vez que los planes
estan hechos, me asegura
43 queselesimplements
siguiendo estrictamente el
planinicial.

Aliento con efectividad
retaciones de confianza
enteea direccion y el
sindicato.

Fijo personaimente
objetivos claros gue son
comprendidos portodos a
quienes afeclan.

56

26
Hablo acercadela
impantanciadela
evatuacidny revision pefa
no siempre me dedico a
eso lanto como podria.

242
Podria suministrar a otros,
masinformacion util quela
que properciono.

[
Creo gue el publico en
general debe ser
satisfecho entode
momento aungue la
productividad decayese

IH
Vigilo atentamentela
|mglementacu§n de planes,
senalo errores y crilico
donde hace falta.

57"

W0l
Creo que los cantroles
astrictos son buenos para
incrementarta
produchvidad.

284
Pienso que la mayoria de
los elores tieng una causa
Lushﬁcada y que es mejor
uscarlacausaque fijarse
enelerrorensi,

o1
Creoc quelaempresa
.debiera producir
primeramente un buen
producto yluegolograr que
el cliente lo acepte

176
infgrmo con adecuada
anticipacién atodosa

uienes concierne, acerca

e cualquier cambio
posible yles doyuna
oportunidad pata influir en
el cambio propuesto.

58

W
Ho ten?o opinien a lavor o
engonfradelenfoque de |
trabajo 2n equiznd patat
cestion rmprasanal

16k
Trato deintroducit cambics
muy gtadualmente parand

jrertuthar A nagie

240
No siempre soytan
receplive coma podria ser
cuando otres se
LT CUNMGY Y 0y
habdparatorpedear”
g=2as

a1
Quiero cogpetar conlos
gerentes de otros
dapartamentos pRIO Poras
vaces Ingin s resultac
que nuisierd




59

C

D

A

fRespondo apropuestas
sensatas para medilicar
planes, 50y ablerto a
sugerencias y estoy
siempre dispuesto a
ayudar.

B

Toma parle activay utlen
tas reuniones ylas uso
parapromoves
exilosamente mis 1deas.

B0
Mis relaciones conlos
tepreseniantes sindicales
demuestran que estoy
comprometido tantoconla
praductvidad como conias
relaciones productivas entre

.elsindicato yla gerencia.

ik
Enfatizo la evaluacién,
medicion y revisien

periddica del desempefio

60

]
Me esfuerzo enormemente
para ¢oope ar conlos
representantes sindicales
y para mantenerlos tan
satisfechos comosea
posible. -

Ao
Creo en:"CadaHombre. Su
Trabajo Bien Hechg”,

104
Digo quelas buenas
aciones con el plblico
en general son
beneficiosas parala
empiesa pero hago poco
paramantenerias.

FIX
Cres quela evaluaciényla
revision a menudo son
sobreenfatizadas.

61

78

Respeto alos sindicatos y
%Ilos meresgek;n. .

ransmito con & Tclmdad
mis igeas sobre las
relaciones entre el
sindicato yia direccidn de
la empresa.

160
Cuando participo, los
planes resullantes
representanio mejor gel
pensamienlo de todos
aquellos a quienes afectan.

rirs
Creo que los errores sefian
minimos sila gente
simplemente siguiesa
reglas y procedimientos
eslablecidos.

iz
Comprendo aycoopero
bien conla direccién
superior.

62

63

64

an 200 50 "e
Dirijo el {rabaja de mis Digo que considero utiles Siento que generalmente Pienso que muchasideas
subordinades y desalienta lagtécnicas de contral, novalela penahacer el nuevas conducena
desviaciones de los planes  peroestablezcopocase esfuerzo de cogperar con desacuerdoyfriccion
quefijé. inliinjo algunas. asesores "staff”. innecesarios.
2RR 231 156 14
Encaralos erraies Prefieio comumcarme ¢on Cuando soy responsable Trabajo bien conla
fundamentalmente como ofros por escrito. pot la planiicacion hago direccian superiory me
aportunidades para gue participar amuchos mas, asegura que ellos sepan
todaos puedan aprendery 4
exattamente ¢éma ¢nfocas
estoy preparado para R i trabaja
enfréntar abierlamente mis 9.
propios errores,
152 194 20 27%
Haga un esfuerzo para No parezco interesaco en Prefizra cooperary evitar Considero que cuando se
planificar pero fos planes ningunaclasede asl cualquier desacuerdo encuentraun error, la

nosiempse resultan.

precedimientos ¢e control.

con otros departamentes.

personaresponsable
debiera ser reprendida.

65

26
Prefiera actua? porlavia
ferarquica apropiada
cuando trabajo con
gerentes de .
departamentos asocrados.

172
Preparo aguienes seran
afectados porun cambio
.hablando con ellos con
bastante antelazian.

286
Pienso queta mejor
manefa paraminimizar los
errores es explicarios a
quienesincurren en ellos.

94
Creo que unanota basica
de laempresa escrear
clientes.

66

K2
Me interesa poco que otros
0 y0 Mmaniengamos
relaciones cabales conlos
ciientes

196
Paso por alta cualquies lipe
de transgresiones, siasi
selogiamayal armonia,

. 291
Tiendo adominar enlas
reunignes,

FAM
Tengo algGninterésenla
alta productividad pero ese
no siempre se manifiestay
asila productividad aveces
seresients.

67

ALY
Motivo a otros para hjar
estandares de produccion
altos ylos aliento y apeyo
paraque esos estandares
puedanalcanzarse

270
Cuando enfrento condlicto
me maniengo lime y trato
de serlan persuasivo como
puedo

256
Tengo comunicacicnes
abiertas con todos sobre
cualquier temaylos demas
las lienen canmigo.

Pienso que |as cosas
marchan mejor cuando los
subordinades comprenden
y cumplen sus
oblgaciones, tal como
apatecen en

descripcién de tareas.

68

18N
Toiero deswiaciones enla
implementacion de planes
st asiiogro prevenm:
dispusios

242
Cuando surge desacuerco
adoplo una postura lirme.

T2
Diga aue deseo cooperarl
conlosrepresentanies
gremiales pero aveces me
asfuerzo paco en hacerlo,

I
Pienso que la planificacian
naesrealmentetan
importanta como prensan
algunos

69

5]

R-viso constantemente los

Todas las disgrepancias
mterdepartamentales en
erorme halloinyolucrado
rer .

conunta

2y
spondo al desacuerdoy
ticto refinéndome a
y pracedimientos

Re

4
Mis relaciones conlos
subardinados son
excelentes y se
caiacterizan pof confianzay
respetun mutues




B

C

D [

790

A
tyr

Insisio 2n quc otros sigan
exactamente los
procedimientos peioa
veces pongo reparos sise
me dice que yo lo haga.

13
Si bien mis abjetivas
generalminte son
aslanie clatos, permito
,que?ean untanto
indefinidos, de moda que

No muesiro demasiado
interds en mantener
buenas relaciones con mis
superiores.

32
Hago esfuerzos
extraordinanos pata
coopetar conlos asesores
“stall". Daseo hacerles
sentir que seles necesita.

71

na Siempre son una blena
guia.
24 90 268 ] BED
Reviso constantemente Cuando surge conflicte Soy abierto a sugerencias

tantolos métodos comula
produccidn ¢ implemento
cambios en log mismes
cuando seiequiefe.

Sigala politica general de
laempresaparael
mantenimicntode
relaciones con los clientes,

ayudo a quienes éste
afecta aencontraruna base
cabal para el acuerdo,

de otros departamentos
usolo que personalmente
considero que scn las
mejores ideas.

72

73

74

75

184 ED) 292 214
Vigilo laimplementacién de  No demuestic mayor Me gusta quelas Evaldo a los individuos
{anes, pero no siempre interés por mis reuniones se desafrollen ergonalmente; con
?cmn accion cuando es subordinados. armoniosamente. recuencia sefialo sus
mas necesario. puntos fuertes y débiles
critico lo que correspande,
5% 204 46 128
Sigola peliticaylos Considero que es mejor Atlaro alos subardinados Estoy constantemente
procedimientos de la informarsobre su lo qua espera de eflos. alerta para percibirideas
empresa paratratal a desempeiio alindividuo a Demuaestro que valarota nuevas, (ilasy productivas
asesores staff". quien concigrne, que aun eficienciayta de cualquier engen, yya
superios o alaunidad preductividad. mismo aperte muchas.
“staff".
130 4 22 264
Pienso que elconcepto de Trato de evitar Soy partidario de hacet mi Cuando surge conflicto
fijar objetivos globales 3?536!32“’08 con la trabajo solo y prefiero poca trato de ser justo pero
puedeserusado en cga’ﬁg‘ggsﬁgg%ﬂa;‘ﬂ’;ya aq  Interrelacion con gerentes firme,
exceso. defrimento de m: propia de otros departamentos.
productivida odnia de
mis subardinados.
220 206 1?2 . 298
Aliento aotros aevaluarles  Muestro quepiensoquelas  Trabajo contodoslos Considero quejas

resultados de su
desempehip, asicomo los
mios propios.

buenas técnicas da control
s0p Uno delos resortes
mds importantes parauna
alta productividad.

interesados para presentar
la empres con la mejor
imagen at piblico en
generak,

reuniones formales sonlas
mejores,

76

212
Generaimente digoquese
ha hecho un buen trabajo
tantosiflueanofue
realmente satisfactorio.

[3
Deseo hacer mitrabajo con
fa menor interferencia
posible delasuperioridad.

83
Diga que debiera haber
buenas relaciones con el
cliente, pero no siempre
hago todo {0 que puedo
haciaesefin,

258
Evito el conflicte, aun
cuando enfrentartc padria
seratil,

234
Mantengo atodos
lenamente informados de
o que cansidero que
necesitan saber parahacer
mejor su trabajo.

240
Fijo elevadas metas de
produccionparamiy
alientio a otros a hacerlo
mismo,

10
Creo que habra pocos
prohlemas entre la
direccion superigryyo sise
siguen procedimientosy
canales aptopiados.

&0
Comprendo 3, ycocpero
bien conlos asesores
"staff".

78

134
Desaliento desviaciones
conrespecto alos
objetivas especificos que
fijo alus demas,

289
Acepto el hecho de que se
puede aprenderdeles
errores, perolo aplico sale
ccasionalmente.

14
Considero que
frecuentemente se
sobreenfaliza elvalor dela
creatividad, def cambio y de
lainnovacion.

4
Soy partidaric de mantener
buenas relaciones conos
clientes aun a un costo
elevado paraia empresa.

79

S0

320 3 2K 174
Apaye y promusgve Soy partidario de saguir Trabajo paramantener Informo los motives de un
activamente el enfoque de simplemente las buenasrelaciones con cambio atodos aquellos a
trabajo gerencial en costumbres del pasado olros departamentos, quienes concigrne,
£quipo. paratratar con el publico.

K 178 R 2

Sibien trato de mantener
comunicaciones abiertas
conatres, no siemprelo
logre.

Na parezcotaninteresado
coma podeia esiarioenla
implementacién teasl de
dacisiones

Trate alos subardinados
cangran bondady
cansidedacion.

Parezcomasinteresadoen
la productividad dia a dia,
que en la productivdad a
largo plazo,




ANEXO # 2
DIAGNOSTICO DE EFECTIVIDAD GERENCIAL

ESPECIMEN DEMOSTRATIVO
ESPECIMEN DEMOSTRATIVO
ESPECIMEN DEMOSTRATIVO {1

Diagnastico
de la Efectividad Gerencial

W Reddin
and
66 Associates
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ESPECIMEN DEMOSTHATIVO
- Compaiiia - ESPECIMEN DEMOSTRATIVO
Depantamento: ESPECIMEN DEMOSTRATIVO

Fecha:

[N

T

oz 681 24882 2463832486¢83

1. Orientacién a la Tarea

Grado en que una persona dirige 5us Propics
esfuerzos y los de sus subordinades hacia la
realizacitn de una tarea.

1

2. Orientacidn a las Relaciones

Grado eh qua una parsona crea atmosiera de
confianza entre sus subordinados como
elementa de influencia. .

3. Efectividad Gerencial
Grado y forma en que una persona fogra los
resultados que se esperan de su puesto.

4. Aptitud Gerencial
Poder mostrado por 13 persena para manejar
eficazments ¢l ambiente, las tareas y las
refaciones gerenciales.

5. Vulnerabilidad
Areas de crecimiento donde se reguiere que
la persona maneje con mayor efectividad
e ambiente, |as tareas y las relaciones
gerenciales,

6. Resistencia at Cambio

Grado y forma en que la persona manifiesta
opositién a situaciones cambiantes. -

7. Adaptabilidad
Efectividad con la que |a persona se adapta
a las situaciones o se impone a ellas.

8. Efectividad ante la Presion
Efectividad Gerencial de 1a persona en
situaciones bajo presién.

9. Necesidad de Estructuracitn

Grado en que la persona requiere del apoyo
de ta estructura: jerarguia, pelliticas,
canales formales, 4rdenes e informacién
especifica para alcanzar los resultados.

FERRLH

{ Promedio infernacional a 1997

Las.varnables 1, 2 y 9son varables sifuacionales

W ].Reddin
and

Associates




. Perfil de Estilos Gerenciales
PNombre.  ESPECIMEN DEMOSTRATIVG _ Fecha: ] i

compaiia:  ESPECIMEN DEMOSTRATIVO ) ' !
pepartamento: ESPECIMEN DEMOSTRATIVO . } :

4
orentacion naciala Tarez: [ |
Orientacion hacia las Relaciones: ._ l t LI

Estilo Basico:INTEGRADO

Baja efectividad B - Ataefectividad -
ar 95 i .
&l
£l 85
El
|=]
oL 75
£r 65
&
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45
35
g 235
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W

771 W) Reddin
and

Gama de comportarientosempléados para enfrentar ta situacion actuat de trabajo -

Associates

3



el . 4
: Habilidades Gerenciales.
—Nombre; . ESPECIMEN DEMOSTRATIVO - - T Fecha: Fi
compafiia;  ESPECIMEN DEMOSTRATIVO : '
_pepartamento: ESPECIMEN DEMOSTRATIVO

Bajaeiecnwdad B | S Alta efectividad’
024sa124sa22463324ea4

[ .
1. Relaciones con Superiores

7. Relaciones con Colegas

4, Relaciones con Subordinados

4 Relaciones con Asesores Staff

5. Relaciones con Sind. (Pers.)

6. Relaciones con Clientes

7. Trato at Publico en General

8. Creatividad

9. Fijacion de Objetivos

10. Planeacién

-

11. Manejo del Cambio

1

[

. Implementacién

13. Controles

14. Evaluacion

15. Productividad

16. Comunicacion

17. Manejo de Conflictos

18. Manejo de Emores

18. Conduccitn de Juntas
—

20. Trabajo en Equipo

. Habilidad akamente demandadza en el puesto actual

' "t Habilidad poco demandada

Grado de dommm de las habilidades con las que- maneji el ambiente; W ]-%ddin
lastareas y las relacmnes gerenciales and

Associates

10



~Nombre:

Subordinades 'Regueridos:..
ESPECIMEN DEMOSTRATIVO ' ~Fecha! 77 i
compaiiia:  ESPECIMEN DEMOSTRATIVO i
pepartamento; ESPECIMEN DEMOSTRATIVO

—

-

Estito Bisico: INTEGRADO

Orientacion a fas Relaciones
N

0 1 2 3 4
Crientacién a la Tarea
Por su aptitud gerencial requiere de personal con las siguientes caracteristicas:

- Independiente, bajo direccion exigente.

- Con capacidad para cuestionar la productividad del sistema.

- Con mentalidad de logro, diestro en planeacién.

- Comprometido, con capacidad de implementacion.

- A cargo de tareas de optimizacidn del rendimiento de equipos humanos.

Caracteristicas de la relacién con sus subordinados.

Asimismo, promueve relaciones francas y abiertas con sus subordinados,
caracterizandose por el interés depositado en las inquietudes personales. Le resulla facil
agregar a su esfuerzo el de aquellos, con lo que aumenta su potencia para generar
resultados. Logra una alta productividad a través de la entrega entusiasta de sus
subordinados hacia los objetivos.

Se involucra personalmente en el trabsjo de sus subordinados, si asi se requiere, y
participa en 12 planeacion y en la solucién de problemas. Igualmente los involucra en su
propio trabajo y se abre a su influencia para mejorar los planes y la solucién de problemas.
Consigue la integracién con la organizacion y asi aumenta su capacidad de generacion de
resuitados.

Tipo de personal requerido para asegurar una alta efectividad, ; W].Rgddin
Caracteristicas actuales en el man_ej_q:_de sus subordinados and

Associates

na



R

Smtesus Gerenclalf

Nombre: ESPECIMEN DEMOSTRATIVO ) ~ Fecha: i
compafiia.  ESPECIMEN DEMOSTRATIVO ' '
pepartamento: ESPECIMEN DEMOSTRATIVO

-~ 0.2 4681 2468 2246083324635 4
1, Aptitud Gerencial Actual: iz6 ] ) ]

2. Aptitud Gerencial Potencial: e - IEE

1. Range de Autonomia: T ) 1

4. Efectividad bajo Presion: i22 ) -] i

5. Tipo de Puesto Gerencial: .Basado en la sinergia de grupos

6. Posicidn Gerencial mis Apropiada:

- Responsabilidades en funciones da coordinacida de grupos compelitivos a cargo de tareas de alta
complejidad, cuyos elementos centrales son 13 isleraccién y la interdependencia.

- Responsabilidades en campos donde 1os resultados dependan directamente de la coondinacién activa de
personal superior, igual y subordinado.

- Elevada interaccidn con subunidades de [a organizacién en campos de muy elevada complejidad.

- Coondinacién de tareas complejamente estructuradas en las que la innovacién es importante,

- Responsabilidades para optimizar la relacién hombre-puesto y la estructura organizacional.

- Medio ambiente variable, impredecible y lensionante,

-

, Tramo de Control Apropiade: 5-7 Subordinados

. Responsabilidades mas Afines:

Tipo de puesto: Direceidn o alta gerencia a cargo de equipos humanos en funciones de linea y tareas
complejas y desafiantes para obtener resultados tanto a corto camo a largo plazos.

Administracion general de unidades de negocio con operaciones de alto volumen, donde el manejo de
profesionales de atta competencia, el trabajo en equipo, la interaccitn y la motivacién son insumos
estratégicos para la productividad.

Ventas, calidad, produccidn ¢ comerciatizacion de productes o servicios de marca en mercados de alta
competilividad.

Puestos de especialista en dreas donde {0s resuttados dependen de 1a satisfaccién de grupos plurales.
Relaciones organizacionales en ambientes de mejora sociotécnica,

Puestos donde pueda comunicarse clara, eficaz y bidiraccionalmenta.

Donde pueda acrecemar la experiencia a través de |0s errores.

9. Necesidad de Poder y Status: Baja

10, Principal Debilidad: Trabajo en equipo

11. Principal Fortaleza: Comunicacién, Manejo de errores

12, Direccién Requerida:

Rango de autonomia a discrecion,

Medicitn participativa de avance.

Relacién de trabajo informal e incondicional.

influencia con base en planteamiento de retos y desatfio.
Prevencidn de exceso de autaridad.

Reconocimiento piiblico de logros.

Involucracién en decisiones de alta repercusmn

Asesoria en et uso oportuno del trabajo de equipo, ya que a veces no lo utiliza con la suficiente oporiunidad.

T T W].Qddin
and

Associates
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A

TEST DE ANALISIS SITUACIONAL®

C

3
Mi organizaeidn cipera quc yo
calice un ¢xamen_ cuidadeso,

a1
Porla forma que tiene h estructura

de mi organizacidn, cxisten -

129

Mi supcriar primordiaimente .

cIpCra qUe Yo me '“F catpo de

209

Mis colegas de departamento

esperan que hays eonﬁanu
1l

inwiés y oeasionaimenic dunante
Tasgos periondos.

sistcmdtico ¥ deliberado dc demandss clevadss de destrezay umcne de ¥
documentos y materiales do  juicio sobre mis subordinados. materisles de clase variadas en  sinccra a gavés de bos diferenecs
cualquicr cluse. orma cwidadosa, defiberada ¥ miveles jeriequicos.
sistemidrien.
273 17 . 65 133
Missubordinados cxperanquetes M orgasizacién cspers que yo  Enmi drca de uabam ic chuu::c Mi jefe cspena que yo haga
brinde confianzs absoluta y  mucsire confianza absoluta y  quc mis i it
comunicacitin abicrta y sinccra a mantcngs une comunicacidn  bugar Je actuzr, o cwaluacidn objetive dc los
travds Je nuestea relacion abicrta ¥ sincera 3 uavis de tou difcrentes ssuntos,
deparamentos y de los d:f:u:m::
niveles de podur y de *status®.
213 257 24 63
Miy colegas Je departamentos Mu subordinauos esperan de mis Mi organizacién cxpeta de ml, El rrabajo de mia subordinados ¥
asociados caperan gue ya luy que rnl-u: pracis Pl ina de sus métodos guen
wscuche com atencidn, sincedo ictadh deliberad: las vagi il de dimi blecide

de ducumentas ¥ materiales que
licnen que ver ten 3u trabajo.

¥
oteos, adn cuande dificren
dedsticaments de lux mias.

P




A

Al jefoespera que desempedic una
administracifin  conscientc y
delibetada de acuerda con
Ancipins replasy pr Jimi

B
216

Gunceralmentz mis enlegas
€3peran que yo accple acliva ¥
‘Benuinamente susmntivacinonas ¥

existentes.

1 adn cuande dilicren
drdaticamente de las mins.

C
276

Ais subordinados caperan de mi,
quc los cscuchc con arencitn,
sincure interés y 3 veees durame
largos periadns.

4
En mi arganizacion s cxpera rjuc
vt haga una considerable cancidad

de medicion o cvaluacifinohjctiva
dc los asuntos dc mi trzbajo.

. 84 139 193 ] 282
Por la naturalcza det tabajo se Mi jefe espera que yo cjerza un Misml:pscxif:nqucynhap un  Alis  subordinados  ciperan
equicre que mis subordinados control  csthicto para cvitar id 1 ] ¥y scgularmente de mi una cntidd
estén [ fmecntc variack e byuicr clase de dclibcrado dc documentes ¥ sidceabl dJe conscjo
cgmwndidmmns;\amwpar: plan, programs, presupucsio o materiales variados que afectan su ¥ Gl
poder legar 2 log niveles de discho. trabaje.
resultados. . =
75 161 229

a
fa orgenizacidn demanda do mi
e lleve 1. cabo uea adminisirscidn

Por la cstructura de las tareas, mis
subordinados ticnca avtoridad

Mi jele cipera que yo haga cn
forma regular, una cxtensa

Mis colcgas de departamento
asociados esperan que tome

conscicnte y deliberadadeacucrdo  para fijar sus propias frcas de planifcacion y 6n de €nuna gran dad dc
con peincipios, rcglas y  resuliados, mj tiabajo ¥ del dc¢  mis rareas independientes.
imicntos cxistentcr subordina
261 33 72 165

Mis subordinados csperan quc

-lleve 3 cabo una considcrable

antidadde medicidnoevatuacidn
objetiva de los asuntos que atafich
al departamento.

Mli organizacién demanda que yo
lhags enforma regularuna cxtensa
planificacién dek wabajo de mi
drea.

Por ta naturaleza de las tarcas, cf
tabajo de mis subordinados es en
i mismo intescsante, mativador o
atractivo para chlos.

i jefe expera que yo inicic en
forma independiente, una grn
cantidad de arcas.

225
Mis colcgas de dep

292

asocisdos demandan ?_u yo haga
una extensa plani

icscidn ¥y,
- rcatganizacibn regular de midres,

Mis subordi: ¢3IpCran gue Yo
tome fa imiciativa ¢n forma
indcpendicnte, cn une gran
cantidad dc tareas para que cllos
pueden cfectuar su vabajo.

11
Mi ergamizacidn demanda que
ejerza un control sericts sobee el
Srea para eviar desviaciones de
cuatquier clase de plae, programa,
prosupucsts o disefio.

78
Por la naturaleza del trabajo de mi
#rea, Izt tareas de missubordisados,
son simplcs de realizar.

) 168
Mi jefe espers que yo dé wos

196
Mis colegas demandan que hags
piy icidn o

289
Z\|[i: _sgholdimdna cIpetan que Yo

activa 1l trabajo de mis
subordi

uns

P

sfectan su trabajo,

[ que ¥ reorganece ca forma
regular su tratajo-

14
En 12 organizacidn, b expecaitiva
bésica ¢x 3:‘ ¥o mantcnga al dix
unz serie de rcgisiros

10

68
En mi dica de mabajo s requicre
que mis subordinadas piensen cn
tugar de sctoar.

m
Mi superior espera que yo preste
s ordial ia \etar l

P oy
tares gue cst entre mis manos.

232
Ais colegas demandan quc Yo
dirija en forma activa cf trabaje de
mis subordinados.

: 264
Mis subordinados csperan gue yo
haga wuna  administragidn
cansciente y deliberada del
depanamente dc stuerdo con

11

12

3¢ presenten desviaciones de
cualquier tipo, o los ?lnml.
ischh

sincero intcrés ¥ neasionalmentc
durante largo periodosala gente-

métoda de¢  trabajo, las
herramicntas o ¢f enfoque que
descan ucilizer.

peinciping, reglasy procedimicntos.
enistenes.
40 a7 17 218
Mi ocgamizacion demanda que yo  En mi deparamento se tequicre  Misuperiordemandaqueyotome  Mis colegas csperm cn gencral
cerza uma canidad considerable  que mis subordinados realicenun la mayor parie de las decisiones  que yo les proporcione un monto )
de direccion sctiva del tabajo de  eafugexa fisico. con métodos plcnamente  considenablc de conscje smismeo
Tay personus o Mi CRIED. participativos. y dak -
267 21 a7 145
Mis subordinados cspcran de mi La organizacién demands de mi En mi deca, mia subordinades  Mi jefe demanda de mi confianza
un conwol cstricto purz cviarque  que yo cscuche con stencibn,  tiencn libertad para clegir ¢l sbiolumy comunicacion abicrta ¥

sincera en avests relacida y en
mis accioncs con hos demds.

13

235
Mis colegas de d

270
Mis subordi

auxhlduldc_m:n_‘rhl:amyupt.nﬂc
¥ a (4 .
las tarcas que lcngo bajo mi
::spmuhﬂilL:L

dos eaperan do mi,

5

100

En mi departamcnto, mis
boordinad

quem FATCR]
<n mi departamenta,

En mi otganizaciin sc capera
A et

Pyl R

ticncns un menot

de l
Je los asuntos de mi trabajo.

que yo, sobrc los

tahajos que deben realizane.

14

143
Mi jefe me demandz que e
excuthe con stenciGn ¢ interds, 3
veces durante larges p s do

199
Mis cobegas experan que yo llc
en mi drcs wdbminiser:

ticmpr,

¥
con  principios,  roplas ¥
provedimicnmo cxisenicl.

_ 305
Mis subiwdinados esperan de mi

La organizacion demamda Jo mi
. ' e et rachds

que la mayor parte de fas deci
s lomien con métwdas ph

. dulsl fa o aucrdo

punticipativas.

can  principiog, replas ¥
procedimcnien CXissnes.




A

C

D

70 174 338 5
|-1mlu_.ud.. mis subordinades y - Mi jofe s3pera que yo hap Mis colegas de Mis subordinad 5
métodos . n;u:n regularmente una < iadk perana 'volnpum * v mMnbﬂWﬂnqmw
1 5 pmu.dmncnms abibe gurosa del o pcfio de miy Nuacibe gy el d, e cancidad o
ordinades y tome Ls Juc i ) ¥ acis su trabajo.
pertinamc las decisiones pertinentes. !
12 3 178

Mi argarizaciba demands quc
gjcrza un vontrol éitricoo sobrc el
drca para cvitar desviaciones do

16

For 1 naturalcza de l2s tarcas, o
wabajo de mis scbordinados €1 0
= mizme tateresanic, mobiva

Misuperior de manda que yo tome
12 mayor paric de bas decisiones
con  métodos  plenamente

. 241
Mis colegas expenin que la mayer
pare de miy decisiones 12 wmcn
con  métodos plenamentc

cwalquics clase de plan, programa, atractive pan cllos. patticipativos. participativos. -
presupuesto o diseho. -
288 a7 - .13 162
Mis subordinados cxperan les r.l Mw!ymundn demandaqucyo  La sacwaleza del tabajo de mi Mi jefe espera que yo haga cn
mucho cstimulo con wicie indcpendieniemente gran f1ci  requierc que  wmis forma scguler, R exicnss
1 7 comprensidn cactidad de Las wreas, dos habien enoe sf ¢ planificacidn ¥ de
intcractGcn, pars completar su mi teabsjo y del de mis
warca. subordina
228 a2 13 91
Mis tolegas de deputementos  Mis subudlnados esperanqueye  Enla En mi d 1
asociados demandan que yo haga  los mative # alcanzar resul tados  bisika es auc yo mniengl al dl: Ikpummtuﬂmnmwlmc;
1 8 uns cxtcnia planihicacién y Sptimos » través de una elevady wna scrie de rogiseron de gque e detecte el (rlhl]u
rearganizacién regularde midrea.  oricntacifn anto a la arca como @ do de mis
las refacioncy.
142 244 s 439
Mi jefe tienc ka expectativa bisica Mis colegas de dopart: Mis subordinadas esperan de mi Ea mi oiganizacitn, sc cspcra que
de que yo manecnpe tos registros  asociados esperan gue yo 'que  integre  sws  propias  lamayot pare de las decisiones s¢
1 9 actuakizados. interactie con cllos en forma  necesidades individuales con los  tomen con métodes plonamente
considenble, mantcnicnda una  objetivos de Ja organizacisn. pamicipatives
alta oricneacidn hacia 12 tarca.
117 152 247 283
La nareralera d:mumb-pllcnn Mi ;cfz espeu quc Yo brinde  Mis colegas dumnd:-quyolm Mis subordinados ciperan
que mis sub activa ¥ motive x ) do m! o idad
20 une del oo para isfacer sus Sptimos & tavés de um elevad: iderable de conscio aml
de resuttades, 1mmmmelxsdem: a0 oncnwnénunulhmnmoa y Gl
cuande dificran delsii de  hs
Las mias.
53 120 158 222
La 360 me d daen  Porl dsices demipuette,  Mi superior dcm:ndn gue d¢  Miscolegas medemandan que lca
21 forms  considersble, unt  dcbo hablar frecucntementc con  mucho estmalo a 1a gemte con  d&muche catimudo,cen i ik
ineeraceion orientida Lla carca ron mis suboedinados en grupo pars  aprobacién y com ¥ comprensiin.
tas personss relacionadas 3 mi  que cllos pucdan completar sus
puesto. waress,
. 138 2 o4 168
Mis whondinzdos csperan de mi Mi organizaciin espera que yo E! uabajo de mi drea ca el que Mi jefa. cIpem que Yo inicie €n
una exntidad muy grmdtdelden realice ua qui ue mis suboedi forma uny gran
2 origimlcs concericnacs 1 los  sistemitico y deliberado de  desarrollen nuevos métodos o cantidad de tress.
mitodes, para mepu cinsa las d.ocumcnlal y materisles de  wdeas
' como la p clasc,
210 258 27 82
Mis col de d Mis subordinados ecperan de mis  La organizacion me demanda que Poc la forma que tienc la estructura
capctan que luyl confisnza  funcioncs, que realice un examen ofrczca on monwo considerablede  de !IN m;lmunﬂn. elluen
2 3 absoluta y comun abierma y wndadmnn:mlmdcbbmdn consejo lmmow 3! 615l & todas lsy
sincers 3 bevés de loa diferentes de di ¥ les que de mi  juicio sobre mis suho:dm:dns.
niveles jerdrquices, ticnen que vof con su trabaje. pucstn.
130 250 262 58
Mi superior pri Jial Micol eyointegre  Mis sub Jincad P que Ls organizacién & da que yo
24 CIPCT qUE YO ME h'P argo de ﬂunmdadutndmdualcs. con  lleve a cabo um id k pliq Senicts motivacions]
seried 1os objctivos de | idad Jicid lunca pars Lar canca b oci
materiales do cluca variadas ca objctiva de los asuntos que ztaficn  u fas arces como a b relacioncs,
arms cuidadota, delibcrads y of deparramento.
sisemitica,
104 155 230 274
Mi tnlajo 3 d¢ tal mancrs, que Mi jefc capera que yo ofrerzce une Mis colegas de o M bordinad queles
con frecucncia pucden ocurrir camtidad rablc de consejo brinde conl’lmu -hwluu ¥

prvisos, gus
— tegglticren seoidn corrcctiva de mi
paite.

by

25

dril, 2 la personas
relacionadas con mi trshajo.

ssociados c:p:un'quc (ou;:

injcativascnuna [ 4
urcas independienics.

abicra y sincora s
ravés de nucstra relacisn,




.26

A

Lh npmu:um d:m.mda que yo

B
706

l'n. la LIFTIT de lat tarcas. wis

dc nlnu:c-dn activa del trabajo de
las pcrionas a i cargo.

9

Al jefe espera que yo d& una

D
233

Mis coléges demandan que yo
ditija cn forma scuiva ct trabajo de
mis subordinados.

27

06
Mis subnedinados cxporan de mi
qmlnmaywpmedcladw:m:

p:mnpanvm

mndml,,;u cans:dcrahlc cantidad de
Fijat sus propiasar i6in sctiva il rabajo de mis
P33 Gof subordinados.
59 79
h 3 prganizaciim me o fuc Porla ! dclmlupd:m
ETC fas ncccsidades drca, tas tarcas de mis sub

mdmdualcs a kna objetivos de 12
propiz seganizaCiGn,

134
Bl iy e

»on simples de realizar,

o evaluacién objeriva de iny
difcrentes asuntos.

28

226

298

Mis colcgas de dep
s i 4

CIPCIan que yn
dial i6n & b

a " 62
Mw!pmmnin ciperade mi, una

que yop
o - i i
4

muy grande de ideas

de 1 tares que cstd

originales icntey 2 los

123

‘La nswralezs de mi crabaja,
| lucibm & prabl

i 1 de sl

métodos para mcjorar tnto las
1elagiones coma 13 produccién.

s6la » traves de la integmacitn do
diversos rlentos.

29

las ulcu qu: rengo Iuln mi SALIE Manos.
retponsabilids

146 253
Mijefe d fa de ml confi Miscolcgasregularmente esperan

sinoluts y comunicacidn abiera y
sincera et nucstra relacidn y en
mis KCioncs coa los demds.

de mi una cantadad muy prande de

ieas ofiginales, concomicntes 2

In: métodes para mejoru tanto: 1as
como 13

) 287
Mis subordinados esperan les dé
mucho estimulo con aprobacidn ¥
comprensibn.

50
En mi organizacién, sc csperaque
la mayor parce de las decisiones 1
wmen con méodos plenamente
participativos.

30

31

32

33

107 172 239 265
En mi dica dc trisbsjo los Ml supcno(cspcra qu: yopr:ne Mis colegas de dep Mis £1pSrn que Yo
subordinados i recibir ha indos csp qucyohsgauna  haga una  administiacién
direcciones frecuenics pan que  tarca que e3td ene mu fmanas. evaluacibnrig deld p i y deliberada del
pucdan completar su tarea. queticne midepanamento ¥ tome deparumcmo de :cu::do con
las decisiones perd reglasyp
existentos
30 126 137 254
Mi organizacidn demanda que En mi frer de trabajo, la M jefe espera que di P Miscok L
ofiezca mucho cstimulo, con  estnucturacion de las rcas eyl una sdministracién conscicne ¥y demfuns ﬂnudadmuyp-anckdc
probul&n ¥ cnmplcnnﬂn, que los subordinados pueden deliberada d: a:ueldn son  idaas originales, concernicntes »
bl propiori fi glasyp o3 mé pana mqom'umn las
mi l:rlszo. o nivel de paraeipacitr. exiscentes. laci como & la prod
268 54 a5 175
Mis subordinados esperan de ml La izacidn me & daen Porla leza def rabujo s Mi jefe capera que yo haga
un control E3Tricto pam cvitar que forma cnnndenhl:. una requisse que mis subordinados regulsrmente uma evaluacibn
sc presenien dervi de i i d shmreacon  citén personaimente n;umu dcl descmpeo de mis
cualquice tipo, en lox plzncs. las personus refacionadas a mi p sus P dos y torne lzs acc
P prosup pucsto. poder licgar 3 los nivéles de  peninentes.
resulados.
242 301 43 114
Mizeolegay csperan que lamayor  Mis subordinad b Mi organizacién d da qu¢  La natunalcza del trabsjo de mi
parte de mis decisiones 3¢ tomen espenan que vo higa uma  preste primordisl mencidn a frea  requicic  quc . mis
con mitodos plenamente  cvaluacién rigerosa de su  complear la warca quc cxd cnoe subordinados hablen came 3l ¢
paricipativos. manos.

descmpedo ¥ quc tome las
didas de accifin i

imcractoen, para completsr su
taren

34

35

Mi jef domands que e M deimandan aue e Mis subordinad > ' spers -

i jefe me demanda que te is colegas demandan que yo is aubordinados esperan que Mi nizacién ¢ jue yo

esaxche con atencién e interds, a  difijacn forma sctiva el trabajade  planifig % o cn fnn:: vie confianzs absoluts y

veers dunante largos perdodos de mis subordinador. regular au trabajo. mantenga une comunicacidn

tempo. -hletu ¥ “md‘e travds de los

sivcles de pvd:r ¥ de "saatu”.

118 184 237 309

L peturalcza dc mi mba;n Il:vn M1 supcrios demanda gue uilice  Mia colegas de dop is i P de mi

que mit J. s motivacionales pass tados dansucyop exist un nnpmldﬂlh!c
unc ded otro para satish sus tanto b ori i6nalas 16 imordial & L r interp

logros de resulrados, relagioncs como # las tareas. I3 urcas qlle tengo bajo mi  oricnudo hacia ls wica y que e

1espandabilidad,

debe realizar.

56

22
la otpanizacién demanda de ml
gue yo cscuche con atoncidn,
steeto inrerés ¥ ocasionsmente
dursnes: largns periedos a b pente.

En mi drce. mis subordinados
ricnen libortad para clegin <l
métodn  de  trabajo,  las
hei tay o vl cofique que
ilivar.

descan

140
i jofe cspera que yo < un
control :stm:lo para cvitar

214
Mis colcges dc depammamcnios
asociados ciperan que yo los

2 de cual clase de
plin, ptograma, préswpucato o
iscdn,

con ibn, sincero
intcrds y ocasionalmente dusante
lLargos petlodeos.




A

9

D

37

38 ;

40

2M 57 110 154
Mis subordinados caperan dua mi, ) rganizaciGn demanda yu o Por s cxrructunacion de las tareas, Mi jefe cipers que Yo brinde
que £a regi detuad wplique té mori 1d fhod bosdinad activa y
©n mi depastamenta, para lar wnto la 6 ) blcyclimp de mis W d:
a lay tarcas como a las rclaciones. acciones coffectivas pocden scr 'f sccioncs, como las de ocros adn
cvaluadas. cuando dificran dristicamente de
fas mias
217 313 45 a7
G I iscologas c3p Mis subordinados esperan quc Yo Mi organizacién dcnnm!a queyo  Enmifreade mhjo e n‘.qmere
que _yo teeplc activae y Ios motive & weanzar resulades  efectué una ev que mis sut P
¥ p 8 través de una clevads  de! kumpcﬁo de . mis lugar de actuar,
acciones adn culndn dificren  ofkeatacion tanto u la carca como by dos ¥ 1ome las scci
drivticamenic de las mias. 1as rchiciones. perincntes.
156 20 ) )
Mlp{: c3pen gus Yo n&:u uid  Mis colegas esperan en genenl  Mis subordinades esperan 1: yo  Miorganizacién demanda que yo
Que yo ley proporcions un momty  teme |3 imiciativa om ferma  hags on foema regular una cxeensa
amistoso y i, 3 Iu p:noma :nnndm de conscjo amixoso independieate, €n was gran planificaciSa del mbajade midres.
selacionadss con i mabajo. y dtil, cantidad de tateny para que clios
puedan electuar su trabupo.
82 158 259

En eni deparamento porlorcgular

Mi supcrior demanda que dé

Ncgaa

mucho estimulo 3 Ju gente con

22
Mis colcgas me dcmandan e I:s
démucha 3

‘&_rlu subordinados esperan de mis

ql.lc realice un cxamen

a1

42

de que < detecte =l uahajo probacidn y ¥ - id cuidadoso, nistemiticos deliberado
mis de dotumeatas y materiales que
tienen que ver con sa trabajo.
8 a5 ‘IB?’ 240
En mi orgardracida sc cxpera que E! trabajo de mi ksea €3 ul que Ml;ef: c1pers que yo mmge Mis colegas de depattamentos
yohags iderabl idad que miy mis  asociados csperanque yo hagauna
de medicidn o cvaliacitn objetiva desarrollen nuevos métodos o d¥ los objetives de huaciSarig deld peh
de los asuntos de mi trabajo. ideas, ha wpmnnbn. que tienc mideparamento ¥ tome
las decisioncs pertinentes.
206 121 163

Mis subordinsdes esperan que yo
dé una considenble antidad do

Mi organizacién me demanda que
integre  las  necesidades

Porlascamcteristicas de mi puesto,
debo hablar frecuentemente con

Mi jefe espena que yo hagz en
forma regular, una cxtcasa
pincidn

43

dircoeién activa hacta v tabajo. leduzks & los objctives dc mis sl inados ©n grupoe pinm phr\lfmﬂn ¥
Peopis oeganizacién. qus cllos pucdan complotar sus i ll'lm ¥ 1 de mis
tresy. sobordi
245 263 63 T
Mis colcgas de dep Mis sub ciperan que El trabajo de mis subordinade y

nsocitdol ciperan que Yo
internerde toa ellos en forma
considerable, mantenicndo una

lNeve & cabo una cansiderable
idadde medican o evalaas

objetiva de 103 asuntos que atadicn

Miorganizacida espera de mf, una

“rd muy grande de idcas
on;matel concernicntes o foy
méwdo: pana mqorlr unto las

s mérodos

siguen
procedimicntos esmbleci

44

nlta orientacion hacia ls tarea. al depsrtamento. coms la p

167 27 266 38
Mi jefe cspera que yo inicie on Mis colegas de dep Mis suboedinad P que yo Ml orpmnndn demanda gue yo
Forma .ndcpau.ﬂcnz. una grxm  asociados demandan ¢ que yo hap higa  wna dmini i) inicic ind grn

cantidad de treas

uas cxtenss planificacién y
reorganizacién regular de mi drea.

conscieate y delibersda del
deparumente de acuerdo con

lasyp

existentes.

cantidsd de |23 caress.

45

124

La mmralcu de mi trabajo,

P
e 2l

143

Mi jefc ticne 1a expectativa bisica

de que yo manteaga los regisiros
Teadl

248
Mis colegas demandan que yo los
maotive a slcantar resultzdos

316
Mis subordinados cperan dc ml
que integre sus  propiss

46

47

nomplqm.hnﬂl bptimos a wavés de una clevada  necesidades individuales can los
s6lo a travéa de ta inepracidn de osicntacidn tanto 3 laarcacomoa  abjctivos de la organizacidn,
diversos tal fas relacioncs.
42 74 147 251

Mi wganincida demands que yo  Por la nawnloa de l.n: tarcas, of Mli jefc & a de mi conf Mis ok yointegre
cjcra una cantidad considerable  trabajo de mis sub cEen treol icrcibnablersy  sus necesidades individuales, con
de Jircecion acxiva J&cl mabajo de s mismo interesante, motivadoro SiNCens ©N nuGKTa relacidn y on los objctivas de la organizacidn,
Lus poiionas a mi aargo. atractive puta cllos. mis scciones con los demds

299 51 o8 180
Mis subordinados csperan que yo  En mi orpanizacin, s csperaque . En mi | depuiamento s mqlncre Mi jefe CIPCM GUE YO apONTy una
proste primosdial atonciba a la la mayor pane de las docisiones se que mis sub un muy grande de idens

“ tetminacicn de la tarea que oot
Tentre manus.

amen con méuos plenament:
padtictpativos.

csfucrzo Mlaico,

otiginales conccrnicates » las
métndu para mejocar tama las
coms 11 prod:




48

&8

A__
200

hiis colegas caperan gue yo Heve
cn mi dca una adminittracian
consciente y delibendade scuerdo

El )]
Mis subordinadm csperan dc mi
una cantidad muy grande i ideas

+ originales concernientes a loy

: C

P augamizaciom dﬂ\‘umh de ml
I

B -

En mi dreas de trabaja, |,

[ —

fquelleve s
conschente y deliberadade scuenlo

de las tarcas ey yy)

¢y dcli que Tos yubordinados pueden

con priecipios, rcgla y - mitodos pa mijuor unto L oan | principios, regfas y  cambloccrsupaopioritme, csfucmn
procedemicntos caistentey. 1 comofa p v d * onivel de panicipacise.

i arer

oy 211 nr 25

Mi jele capers que yo dd una  Mis Je dep Mis subordinades esperan demi,  Mi organizacidn cspera de myi,

idcrabl de dircerifn €3peran que haya conl’lmu que los con Echuina de

sctive a1 wmrabajo de  mis sincero interds ¥ o veces durante  las motivacioncy ¥ actiones de

subnedinados, sincera a través de los dll’cr:mcs largos periodos, Ques, wdn cuando dificren

niveles jerirquicor

dristicamentc dc lay miag,

77
Tor la estructurs de las tareas, mis
eordinados s s dad

131
Mi superior primordislmente
£IpErN que Ya me hlga aige de

- 203
Mis cobcgas crperan que yo ejerza
un mmml citricto Cndl:l lrca P

N 302
Mis subordingdos gencraimente
ciperan que yo hagr um

51

52

54

55

56 -

57

5

fijar sus propias frcas de rosultads vnascricded eviar desvi cvaluacidn rigurosa de gy
tnatctiales de cliscs variadasen clase de plan, pruupneuo. desempcho y que tome [as
orma cuidadosa, Jdeliberada y programas o disc medidas de secibn pertinenies.
sinemitica.
28 10 178 206
Laomanizacidn medemandaque  En mi departamento, mis  Mispcriordemandaqueyotome L expeetativa bisica de miy
ofrezcy un monto considerable de  subordinados tienen un menor  |a mayor parte de [as decisiones  colegas, consiste en que yo
conscjo amistoso y Gtil a1odas las  conotimiento que yo, sobwe los  con  métodos  plenamente  mantengs los regisoy
peesonas dependicntes de mi trabajos que deben realizacse. patticipativos. .acrualizados.
pucsto.
279 31 115 161
Mis subordinados cspcran que yo  Mi organizacién demands que  La natunalezs del trabajo de mi  Misupcrior me demanda unnago
accptc activa y genuinamence sus  oftczca muchn ullmulo. con  drer  requicte  gque mis  considerable  de eonu:m
¥ adn ptob ¥ * bordinados hablen eaue 3§ ¢ intcrpersons! oricntado hacis Is
cuands dificr dristi de llasp Jacionsd: pass pl U rarea que debo realizar.
las mlas. mi trabajo, tafea,
255 w7 55 a3
Miscoleguaregulirmente esperan Mis subordinados esperan de mi g2 i6n me dacn Porlaf tencls
dem[umc:nudad mwpmdcdc thm:yapun:deh;dcnﬂous forma considcnh::. una 1: mi‘numincid. existen
idess i H i d1n s b " y
los m!mdm pnn m:prumnm hs pnw;-pmvu lay perionss relscionaday ¢ mi  juicio sobre mis subordinados.
pucsio.
135 167 269 13
M jefe €3pens que yo haga una  Mis colegas demandan hagr  Mis subordinados espesan de md  Mi orpnmcldn demands que
iderab dadd dicié una comiderable medicidn o unconire! eatricio pamcvirque  cjcrzaun estricto sobre ¢l
o cvaluscidn objetiva de lox  evaluacibnobietiva de. [ n desviaci de  kfea para cvitar doyviaciones dc
diferentes asuntor afectar su u:[uju. cua[qmer llpo. en loy glmcs, cualqmerc!uede ph.n, peograma,
mogs P preRIp o disefio.
119 157 201 272
La nalunl:u d: mi tnh:jollcvu a Mi jcfe espera que yo nfrua una Mz cologas cIpenin que Yo Ilevc Mis subordinados csperan de ml,
que mis docomcjo  en mi frca ue q garegi detisad
una del otro pan ntisfacer sus  amistaso ¥ Gril, u las personas ma::cnn:ydehbeﬂdad:mdo en mi deparamento.
logros de resultados, relacionadas con mi mabajo. ;mnclpws. reglas ¥
pmo:dnmnenm existentes.
19 12 185 .15
Mi organizacibn espera ; fch i Mi tupcrior d da que utilice  Mis mlegxl de deptramenton
muestre confisnza abso utl debo Iublal frccuenmm:n!: con  técnicss motivacionales pars P _que Yo les
una coml |ur| mis. ©Nn ErUpO para i tantols N e las he con sincern
|b|em y sincera a lnvés de los  que cllos predan completar sus  relaciones como s fas rarcas. ntetéy y ocxsionaiments durance
yde los di tarcas. largos periodes.
niveles de pudcr ¥ de “xatus”.
288 44 105 151
Mis subordinados eapetan lca d& Mi organizacién demands que  Mi trabajo o1 de 1al mancra, que  Mi jefe me demenda que Je
mucho estimulo conaprobacidny  preste primardial atencién 2 con frecuencia pueden ocutrir  gscuche con srcncida ¢ interés, a
comprensidn, vompletar la wrca quc sl entre acontccimicntos imprevistos, que  veces durante fargos periodos de
NS, requicten m:lﬂn colfectivade mi ticmpo.
pane.
243 3o 58 80
Mis colegas capcran que lamayor  Mis subordinados cxperan de mi - 1a tigaairacibo demands que yo Pot Ia nacurabezs dot erabago de mi
Parte de mis dovisiones se (omen que cKista wn rango considerable  aphique moti deca de mis subordinad
JLon métodes  plenamente de  comtacto  interpersonal prara cstimular tanto 12 onicneacion son simplcs Jde realizar,
l_pamclpauvrn oticntado bacia lu voca ¥ que se a lag tarcas coma a lax relacions.

debe reativar.




59

A
153

Mi jufe espera que yo brinde
aceptacinn camplord, u:m a2y
;:u\ulm.unluduus manvechines
¥ auxiones, vomu las de ntios win
cuandy dificran Srasticamense Je
Lis mibux.

E
194

Miscokepas caigea gue yo ha;; un
cxamen suida sistemite y
deliberado de documentos ¥
matcrialcs varizdos que afectan su
trabaji.

. C
314

Aliz subordinados caperza que yo
Ins motive 3 alcanzar resultados
Hprimos 2 travds de una chevada
otignlagidn lanto i la tuca como a
laz selaciones.

D 5

Mi organizacién demanda quc
picste primordial atcncién a
complenar fa tarca que csti cnoe
manos.

60

68
En mi dtea Je rabajo 35 requicre
que mis subordinados picsisea ca
fugar Je actuzr.

138
Mi efe etpers que desempeiie
uma sdministacion conscicete y
decliberada dc acuerdo con
principioa scglas y procedimicatos
existcnies.

207
t.a eln:uuva bisics d¢ mis
colegas. consiste en que yo
manicuga los regiatros
actualizadon.

260
Mis subordinados csperan de mis
funcioncs, que realice un examen
unxhdmn.mmiomdclab:ndo
de documentos ¥ matcriales quc
rienen que vor con su trabajo.

61

26
Mi vrganizacidn sspera de n;cl,

l~.n ml i:ea de lnbuo los
rectbir

las moti ¥ X
otros. adn cuande difieren
dristicamente de iy milss,

' freruenics pant quc
pucdin compherar su xarca.

. 164
Mi jefe espera que yo bags cn
l'omg: vegular, una cRicasa

218
G " e ool
que Yo accpte activa y

F de
mi trabajo y del de mis
subordirados.

W mativacioncsy
acciones adn cuando dificren
defstieamente de las mias.

62

275
Alis subordinados csperan que ls
brinde confianza zbsoluts y

47
Mi orgznizacidn demanda que yo
efectud una evaluacién rigurasa

89
En mi drca, mis subordinados
rienen libcread para elegir el

183
Mi jefe espera que yo integre ks
necesidades individuabes de mis

63

comunicacidn abicita y sincers 2 del  desempefic de mis  métode  de  wrabajo,  las subordinados con los objctives de
wraves de nuesira relacién, bordinades y tome laz acci hercamicneas o €l enfoque que M orgenizacién.
pertincntes. desean utilizar.
198 N7 61 a3
Mis colcgas demandan que haga Mis subotdinados csperan de mi M Fracidn me & ds que Enmid loregular

una considcrable medicién o
evaluacién obj de

que  intcgrc  sus

A

propias
individualcs con los

q

afictan su trabajo.

objetivos de la organizacién.

integre  las  necesidades
individualcs a los objetives de la
propia organizacidn.

Il:pltrnmm:mnoucmpomtcs
de que se detcete el :raba;o
ds do de mis di

64 :

191
Mi jefe espera que yo aporte una
canudad muy grande de idcss

221
Mis ookp! esperan cn general

que yo les anwunn: un monto

28
Mis subordinados csperan de rnl.
que los con

[ 2]
M ntpnincién csperade mf, uma
uy grande de ideas

65

66

e1 2 los de consejo sincere interés y » yeces dunnte enpnllc: :nnccrmcnt:s 1 los
mémdm para mcjmr fanta las  yddl largos periodes, para mcjorat tnto las
comola p schacioncs como la produccida.
86 141 202 280
Pot 12 nmatunalezs del wobajo s Mi jefe espen que yo ejeraun Mis colegas esperan que yo lleve Mis subordinados c3peran que yo
requu_m que mis subordinades  comtrol estricte para cvicar  en mi drca una administaciin mmny;cnumnn:m: sus
estén p Imenic  var de cudlquier clase de i ydehiberadad L 160
idoscon ra  plan, proge presup o con principios, rveglas ¥ cuandu difiera drhm:amcmc de
pod:l llegar a ins niveles de disciio. procedimicntos existentes. Iy rmlas.
resuluadus.
35 125 180 245

Mi organizacién demandi gue yo
hags cn forma rcgular una cxtensa
planificaciin dcl tabajo de midrca,

l,; nnuralcn d= mi luszo.

oompl:ps.la:ual pucdc alcanzarse
séio m ravés de [2 integracitn de

Mi superiordemanda que yo teane:
la mayor paste de las decisiones
con  métados  plerementc
patticipativos.

Mix colegas de departamentos
ssocindos ciperan que Yo
istemectde con ¢lloa sn fosma
coasdemble, manecnicndo una

67

diversos mlentes, rita oricniacidn hacia la carea.
320 29 06 173
Mis suberdinados espersn de mi La organizacién mcd:rmndaque El tabajo dc mi drca <3 ul que Mi wpcnu‘ cipeie qnc yo prem
una cantidad muy grandedeidvas  ofrczca un de is sub

originalcs conccmicntes & los
mémdu:. pars m:jom o las

conscjo amistose y Gdl 4 codas las
personas dependicntcs de mi

llﬁ m
dr.unollcn nucvos métodos o
ideas.

" tares que 3t cnu: miy mms

68

69

como la p Pucsto.

249 256 16 ) 02
Mis colcgas demandun que yolos  Miscologasrcgularmenteesperan En b organizacién, la cxpectativa - En mi depu(a mcnto, mis
motive 3 alcanzar resuliedos  demivnacantidzd muygrandede  bisica e que yo g2 o) diu bordi ricnen un menor
Gprimes w taves de vna clevads  ideus oniginales, concormicnics 4 una seric de registros. conotimicnto gue yo, sobre los
ofentacitn ranroe a la tarca coma a 1os métadoy para mojorar Linto las trabajos que deben realizarse.
L relaciones. relacioncs coma a ks peoduccidn.

160 - 303 201 i~
Mi supciior demanda que Jé Ay subotdinados g 1 Alis sul ciperanque yo M organizacié demanda que yo
muche cstimule a ba gene con csperan que yo haga una phunifique v reorganicc en forma inicic independicniementc gran

aprubacion § comprensitn.

¢valuagin rigurosa de au
desempefia ¥ que tome las
medidas de accién pertinentes,

icgular su rabajo.

cantidad de lax rarcas.




70

A
1

Voot s esgrueruracion de las tacas,
cldsempefurde awswhondingdin
e m‘nsurahlc y climpactn de mss

B
132

Ali supering primardialmente
wapera que yo me hags cargy de
& naminafund soriv de documentos

C
204

Mis colegas caperan que yi cicres
un contral C3IK TN mi J1Ca para
cvitar desvisciones de

D

Mz aubordinados CIpEran
regularment: do mi una cantidad

le de cinacio

71

72

Jcchmgs correetivas puvden ser y m.m.ruh.: do clages variadas cn claze de plan, presupucsie, y Gail.
wvaluadas. forma 3 ki da y prog a disciin.
sisteeitica.
1 99 148 252

Kb rganizacion vipera que yo ¥n mi dcpuumuﬂn 5c Ml jefc de ta de mi conlianys Mis colepas caperanque yointcpre
realice un examuen © 1juc mis sut rcalicen un absoluta y comunicacitn abicra y sus necesidades individuzles, con
sistemitice y deliberado de vifucrn fisico. singers en nuestra relacidn y en | e ohjctivos de la seganizacida
Jdocumentos y matcrales de w3 acciones con los demis.
cuslquicr glasc.

294 k7 103 178
Mis subordinados caperan que yo Mi organizacién demanda que En mi departamcnio, mis M jefe cipera que yo haga

tome la iniciativa on forma
indepcndicnte, ¢n una gran
cantidad de rarcas paea que clles

nfrczca mucho catimulo, con
:pmh:cn’m ¥ ccmptcnslén. a
con

subu:dm:dos fienen un menor
conocimiento que yo. sabrc los
teabajos que Jeben

regularmente una evaluacibn
rigurosa del desempeo de mis
EUro O

¥ wmc

73

74

pucdan cfeciuar su trabajo. i trabajo. pertinenics.

224 308 ; 52 128
Miscalegas me demandan que les Mis subaordinados esperan de mi En mi organizacidn, 5¢ £3pEra que En mi llea de trabsjo, la
d h imul prohacid qucie mayorpancie bsdecisiones  ta mayor parte de las i 3¢ dc las tarcas es @l
y comprensidn. con métadas pl tomen con métedos plenamente  que Tos subordinadas pucden

participatives. participativos. blecet su progic i fi
R o nive! de participacitn.
144 208 281

Mi jefe ticne la expectativa bisica
de que yo mantenga los rcgistros

La cxpectativa bisica de mis
colcgas. consisie ¢n que yo

Mis subordinados ciperan que Yo
aceprc active ¥ QEALINIMENE TU3

En mi organizacién sc cspera 3
zr.ﬂup uns enn.ndcnbl:e-n

75

76

sctvalizados. mantengy ot rcgistros  moti ¥ ain
actualizados. cuando dificra drdsticamente de de lod asuntos de mi mhm
las méas.
90 182 212 207
Enmidrea, missubordinadosticne  Misuperiotmedemandsunrange  Mis colegas de deparaments Mis subordinados cspenin que Yo
liberud pana clcgit ¢l método de  considerable  de contacto  esperan que haya confianza ¢ una eomsiderable Gdad de
trabajo, Jas herfamientas o el intcrperional oficnade bacia b bsol peacidn sbicrts ¥ in sctiva hach su tabaje.
cnfoque que desean utilizar. wirea que debo realizar. sincera u avés de los difcrentes
niveles jerftquicos.
) 106 186 195
Wi organizacidn demands que yo M mabaje on de ral manery, que M sopesiof demands que utiice  Miscolegas :xi;:nqueyuhpm
hagacn I'wmncgularumcn:nu con frecuencis pueden otueric técnicas motivacionales para id: i & Y

77

78

79

80

planificacitn del previstes, que csnmulu tan laetientacikdanlas  deliberado de decumcnrtes y
1 accidn de mi como s las tarcas. materisles variados que afcctan su
pare. rabajo.
300 20 116 189
Mis subordinados esperan que yo M orgsnizacion cipera que yo La nauralezs del rabajo de mi Mi jcfe espera que ye fnte h.!
preste primordial atencidn a la muestre confianza absoluta ¥ Srea  requictc  que i necesidades individuales
terminacidn de [a tarca que esul maATengs una comunicicidn subordinados hablen enrre ¢ subwdumdm con hsoby:umd:
€ntic manos. abicaz y sincera a través de los  intcractien, pass P U] 4o
departamentos y de los diferentes tarca.
niveles de poder y de “status”.
205 304 23 109
Mis colcgas esperanque yocjerza  Mis sub dinad 1! La organizacién d da de :nl En mi drca de trzbaje low
un conmrol estrcto en midrcapars esperan que Yo haga und uc yo he con bordinad i recibir
cvitar desviaciones de cualquics  cvaluscidn rigurosa de su  sinccro interfs y firceci fi pan que
clase de plan, ptesupucsto, desempefio y que lame as durantchr;nxpcnndnul-‘enm pucdan complotar su tares.
programas o discfo. medidas de sccidn pertinentes.
183 228 an 43
Mi supcrios me demanda un rango Mis colegas Jdc dep Miz suhordinades csperan de mi Mi organizacitn demanda que yo
considerable  de  cantacto asociados demandan que yo haga uc cxista un rango considereble cfectué una cvl|mﬂn
interpersenal oricntado hacia una cxecnsa planifisacidn y ¢ conmicto  Interpersonal del  descmpeho  dc  mis
area que debo ealizae, reorganizacién repular de midred,  oricntado hacia la toica ¥ gue e bordinados y some bes acei
- dehe realizas, perincnicy
. 112 192 231 285
Post L estrucruracion de Jas taseas, Mi jefie cspers que yo aporte una Mis colegus de docpanamento Mis  subordinados cspcran
1 i ch hardinad fad muy grande de idcas uncudm cspcran que lomc I miuns ibad
+ eymensunbleyclimpactade mis  originales icntes a ko fan dde iderablc de consci ami:
Mcioncs vorrectivas pucden sor mitodos pars mejorar tanto las tarcas independicnies ¥ dal

evaluadus,

telacioncs comu 1 produccion.




ANEXO # 4
ANALISIS DE LA DISTORSION DE ESTILO

TEST DE CONOCIMIENTO DE ESTILOS

{NO HAGA USO DE ESTE MATERIAL EN LA TAREA PREPARATORIA)

DISTORSION DE ESTILC
NOMBRE:
£QUIPO:
ESTILO 1 2 | 3 |4 5 [ 7 L] 9 0| n
ESTILO DES | MIS | AUT | OTR | BUR | PRO |ABEN| EJE [REAL| () | ()
{A) DESERTOR 10
(B) MISIONERO . 10
{C) AUTOGRATA 12
(D) DE TFIANSA‘CCION 5
(E} BUROCRATA 10
3] PROMOTOR L]
(G} AUTOCRATA BENEVOLO 13
(H) EJECUTIVO n
INTERPRETACION:

Qbserve las columnas 10 (+) y 11 (-). Representan el nimero de veces que usted percibid un
estilo dado cuando éste no aparecia reflejado en las frases y por lo tanto, ha side percibido en
exceso (+); y el nimero de veces que usted dejé de percibir un estilo dado cuando éste estaba
presente en las frases, por lo tanto hay déticit de percepcidn (-) en ese estilo. Observe especialmente
los valores mayores y como juegan entre si, por ejemplo: jhay A percibidos como AB?, jDT
percibidos como E?, 4 M percibidos corno P? Entonces esto quiere decir que uno valora en exceso
el estilo basico Dedicado. Se pueden analizar otras desviaciones en la misma forma.

W LReddi
GW.J.MIM._IM ]‘;Kr‘ed ln

Commulrys a0 Elchidad Gusrcnt, 84, d0C.V. 68 Associates



ANEXO # B
DESPLAZAMIENTO DE LA PERCEPCION DE ESTILOS

TABLA DE DESPLAZAMIENTO DE PERCEPCION DE ESTILO

A B c D E F G H 1 4 K
TTG(R) IRG(R) IAG(R) DESPL. DESPL.
TOTAL NETO
DE DE
pre | PosT |nespL| | pre | PosT [pESPL|| PRE | POST JDESPL|| ESTILO (| ESTRO
EJECUTIVO z
w ¥
TRANSACCION
AUTOCRATA | 4
BENEVOLO
AUTOCRATA |U
PROMOTOR | X
MISIONERO | T
BUROCRATA |W
DESERTOR | S
TOTAL 80 80 0 80 80 0 80 1] 0 0
DESPL. DESPL. DESPL.
TG(R) IRG(R) 1AG(R)
DESPL.
TOTAL

69



ANEXO # 6
INVENTARIOS DE AMBIENTE, TAREAS Y RELACIONES
GERENCIALES * 1IAG

INVENTARIO DE AMBIENTE GERENCIAL

TEORIA 3-D

|os adelamios reciantes én la Teorls oe los Estilos Garenciales han idantificado ocho enfoques dierentes
para cusiquier situscion gerencial. Ning(m enfoque intividual resulta siempre ol mejor, ni siquisra posible.
Ll-h:ﬁvﬁldmdulgndolnnlcunlnlenhquesemlhamcniﬂadesdelasnmbncnla
qQue se apica.

(ESTE INVENTARIO ]

Ests inventario permite 8l gerente identificar los estilos que 6y Utiles O T ios an al ejercici
cotidiano da su funcldn como gerente. Tambibn podrk empiear al inventaric para dentiticar los astlios da
otros, comd podria ser al caso da ks Miemirs de su equipo gerencial o de sus subordinades.

Ests inventario esth corpuasto por ocho escalas de slementos, cada una de lag cudles tiens ocho
propasiciones. Cada una de las ocho escalas se refiere & algin slemento del Ambients Garenclal. Les
ocho sscalas son;

¢}  SUPERIORES

)  EQUIPO GERENCIAL

(3}  SUBORDINADOS

{4  GERENTES DE DEPARTAMENTOS
ASOCIADOS [COLEGAS)

)  ASESORES "STAFF*

(6) REPRESENTANTES SINDICALES

M) CLIENTES

6  PUBLICO EN GENERAL

Cada ¢na de [85 ocho proposiciones de cada escala se refiere a una forma diferente de tratar sl sismento
particutar en cusstion. Asi por ejemplo, on la sscale del slemanic *Superiores” eRCONtamos:

(8) No demuestra demasiada interés en mantener buenas relaciones con
quienes estin jerarquicamente por encima de &l.

m Teata ¢s aviter desacuendos con W direccion superion. ain cusndo asta
actitod pueda disményin su propia producthvided © I de sus sulordinados.

(METODOS DE EMPLED )

Se le padirh que emplee osts inventario en una de tres formas:

PARA Bl MISMO -Pam Identificar Su Propio Estilo.
PARA EL EQUIPO -Para identificar Los Estilos de Otros (Ganeralmente, su Equipo Gerenclat).
PARA TODO EL EQUIPO  -Pam identiticar Los Estilos det Equipo coma un toda,

NOMBRE
EMPRESA:

Sino 88 e ha Indicado oire cosa, apliqua &l método PARA S| MISMO s identifque solamente Bu prepic
estilo.

S W.J. Aeddsn, 1980, 1997
Cer an Elsctivi G clal, 5.A.deC V.

Prohibida su Raproduction,
70
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INSTRUCCIONES
PARA SI MISMO

Para identificar su riroplo estllo.
(1) Voa tas ocho proposiciones de la primer escala de elemantos "SUPERIORES"

(2) DISTRIBUYA DIEZ PUNTOS ENTRE HO MAS DE CUATRO PROPOSICIONES, para indicar en qué grade las
paoposiciones reflejan su propio estilo gerencial, Puede asignar ios diez puntos a una sofa proposicion o ¢inco
puntos a cada una de dos o en cualquier otra forma. No asigne puntos a mas de cuatro proposiciones. Registra e
puntaje asignado en la primer casilla,

{3) Siga ahora con la segunda escala de elgmentos y en la misma forma con fodas las ocho escalas. Guando haya
terminado, tendra diez puntes distribuldos en cada escata.

{4) Use toda la pagina RESUMEN DE INVENTARIO para resumir su distribucién de puntes. Luego sume los puntos
asignados a cada proposicion y anote el total en la casilla préxima a las letras de estilo a la izquierda. Estos
deben totalizar BO.

PARA EL EQUIPO
Para ldentificar los estilos de otros.

A continuacion se is pide evaluar a cada persona perteneciente @ su eguipo, excepto usted mismo y elegir, en
cada escala de elemantos, las proposiciones que aparentemente se aplican mejor a cada uno. Si usted es el
inlagrante de mayor jerarquia, calificara a todos los otros integrantes det equipo.

5i usted no es el integrante de mayor Jerarquia, calificara al de mayor jerarquia y a sus colegas (de usted), a
menos que se le indique otra cosa.

Note que debajo d& cada proposicidn hay acho casillas. Cada una de estas ocho casillas serf empleada por usted
para refarirse & una parsona de su equipo en particular. Si usted no hubiése empleado la prifmer casilla para
calificarse a sl mismo, podré usarla para el integrante de mayor rango, la segunda casilla para el hombre que
usted conozca maejor y asi sucesivamante.

(1) Para recordar a quien representa cada casilla, anote las iniciales de los ocho integrantes de su equipo en las ocho
casillas de la "Referencia de Integrantes del Equipo” (pie de pagina). Si hay mas de ocho en su equipo, ponga las
iniciales solo de aquellas que usted conoce mejor. Si usted es nuevo en el equipo en particular, necesitars calificarly
solamante respacts a agquéllos aspectos sobre los que usted tenga opinion.

{2) Para empezar piense en la persona cuyas iniciales usted puso en el primer cuadro de ia *Referencia de Integrantes
del Equipo”.

{3) Vea las ocho proposiciones de la primer escala de elementos 'S!JPERIOF!ES'.
{4) DISTRIBUYA 10 PUNTOS ENTRE NO MAS DE CUATRO PROPOSICIONES para indicar el grade en el cual las

proposiciones reflgjan su estiio gerencial. Puede adjudicar los 10 puntos a una proposicidn sl usted Idera que
una propesicidn lo describe perfectamenta.

{5) Si tiane tiempo anote palabras claves para recordarle mas tarde los incidentes que Io Il a dar &l p

{8) Cuando haya completado la evaluacidn del primer integrante, prosiga con la del segundo, ¢cuyas iniciales usted
anoté en la *Referencias de Integrantes del Equipo”.

{7) Cuando haya terminado la evaluzcién de todos los integranies de su equipo en la primer escala, prosiga con la
segunda escala. Repila el mismo proceso en las demas, hasta terminar el invertario. .

TODO EL EQUIPO
Para identificar los estilos de otras y el suyo propio.

Lea nuevamente las instrucciones para *S| MISMO" dadas mas arriba y siga los pasos para cada cual, aplicando
ias proposiciones al equipo como un fodo.

REFERENCIA DE INTEGRANTES DEL EQUIPQ
1 2 3 4 5 6 7 8




1 SUPERIORES

2 EQUIPO GERENCIAL
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‘| 5 ASESORES "STAFF"

6 REPRESENTANTES SINDICALES
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8 PUBLICO EN GENERAL
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3 FLJACION DE OBJETIVOS

4 PLANEACION
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§ INTRODUCCION DE CAMBIOS

6 IMPLEMENTACION
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INVENTARIO DE TAREAS GERENCIALES
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5 TRABAJO EN EQUIPO

8 CONTROLES
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ANEXO # 7
DIAGNOSTICO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

DIAGNOSTICO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

INSTRUCCIONES:

Por favor considere la situacion actual de la Organizacion a la que usted pertenece, tratandola como
un tode y marque una X, en el espacio correspondiente,

10.

11.

12.

13.

14,

15.

16.

17.

PREGUNTA

DE ACUERDO

EN
DESACUERDD

En esta organizacitn los estandares de productividad se exigen
fuertemente.

La alta gerencia es competenie en su trabajo.

Esta organizacidon parece tener el nimero cofrecto de gerentes.

Aqui normalmeénte fas juntas son produclivas.

Aqui entre los gerentes hay una rivalidad aguda, pero Gtil.

La organizacion apoya a sus miembros para que se desarrollen por
si mismos.

Mi trabajo es importante en esta organizacion,

De varias partes de la organizacién hay muchas ideas fluyendo.

La mayoria de los gerentes de esta organizacion, tienen objetivos
claros.

Nuestros gerentes experimentados son un buen ejemplo para los
gerentes novalos.

No hay una duplicidad seria de funciones en esta organizacion.

Se organizan juntas cuando es necesario.

L.os desacuerdos y los conflictos eventuaimente se resuelven de
manera amigable.

Nuestra politica de recluiamiento es buenisima.

El personal siente que tiene uri papel importante que desempenar en
esta organizacitn.

Aqui se estimula el pensamiento creative y la innovacion,

E3ta organizacion esta coatinuamente buscande hacer mejor las

cosas.

W) Reddin
andl

it
Associales
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10.

11,

12,

13

14.

18,

1_7.

Wl &edddin
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EN

PREGUNTA DE ACUERDO | pEsACUERDO

18| Los gerentes de esta organizacion normaimente hacen un buen
trabajo de motivacion con sus subordinados.

1g | Existe un numero adecuado de niveles gerenciales en esta
organizacion.

20.| Los gerentes a menudo involucran a sus subordinados en
discusiones informales.

21| Los subordinados pueden discrepar con sus jefes sin ser castigados.

23 | Conseguimos que cada persona se “gjuste” a su posicién.

23| Agui continuamente se solicitan sugerencias a los empleados.

241 Enesta organizacion siempre buscamos alternativas.

25| La organizacién resuelve el asunto de empteados improductivos, a través
de reentrenamiento, remociones, jubilacion anticipada y transferencias.

26, Nuestros gerentes son normalmente muy efectivos.

27, Aqui no hay confusion entre linea y staff.

28, En las juntas, la discusién es muy libre y abierta.

5y, | La mejor manera de hacer las cosas es la forma en que la
organizacion estimula el desacuerdo.

3ol Le organizacion usa el talento de sus miembros.

a4 | Aqui hay muchisimo espiritu de grupo.

a2 | Esla organizacion es siempre recepliva a nuevas ideas.

43 | Recompensas tales como aumentos da salario y promociones, se
olorgan con base en el mérito individual.

34 | Aqui la superioridad tiene credibilidad

35 | Regularmente los cambios en la estructura de la organizacion se
hacen cuando se necesita,

3g: Stempre puedo hablar librernente con mi jefe.

37: Aqui a ia gente que expresa libremente su desacuerdo se le -

1| considera como alguien que se preocupa por mejorar las cosas.
ag | Esta org@hizéciﬁn.tiene un buen esquema de entrenamiento.

WiReddiiz s
and )

Assaciates

18.

19.

20.

21

22.

23.

24.

25

26.
27.
28.
28.
30.
31.
32.

33,

34,

35.

36. -

W] Reddin
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39.
40.

41,
a2
43,
.44,
a5,
45,
47,
48,
49,

50.
51

52.

53

55.
56.
57.
58.

58|

PREGUNTA

DE ACUERDC

EN
DESACUERDO

Antes de tomar una decision se hacen intentos concienzudos para
considerar los puntos de vista de todos.

Las personas creativds encajan muy facilmente en esta
organizacion.

Mi jefe discute y revisa a menudo mi productividad conmigo.

En esta organizacién hay una aceptacion entusiasta de las
decisiones que vienen de |a direccion.

Aqui los gerentes conocen su trabajo.

Yo sé continuamente o qué pasa aqui.

En esta organizacién se acepta el conflicto y se usa
productivamente.

Nuestros recursos humanos estan bien utilizados.

" A menudo se pide a los subordinados que trabajen con sus jefes en

comités.

Aqui muchas ideas provienen del personal de base.

-Aqui la productividad es el asunto mas importante.

Las decisiones recientes de la direccién han beneficiado claramente
ala organizacién.

Cada gerente tiene autoridad suficiente para tomar decisiones en su
departamento.

Veo a mi jefe tan seguido come lo necesito.

- Aqui la gente no acepta sumisamente 1as cosas.

La alta gerencia ve a sus recursos humanos como alga de
primerisima importancia.

Mis ideas para cambiar cosas han sido bienvenidas,

Los jefes a menudo piden a sus subcrdinados nuevas-ideas.

La eficiencia es.attamente valomda en esta crganizagic: ~-

Aqui se respeta altaments 2 la gerenciz.

Ninguna seccion de esta orpanizecion tione 2:masiado poder,

ottt Y v ddue

38.

40.

41.

42

43,

44,

a5,

46.

47.

48.

49

50.

51,

52.

53,

54.

55.

56.

57.

58.

59.
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60.

61.

62.

63.

64.

65,

66.

67.

€8.

89.

70.

71.

72.

73

74.

75,

76.

77,

78.

79,

80.

PREGUNTA

DE ACUERDO

EN

DESACUERDO

Siempre tengo informacion anticipada de cualquier cambio que se
haya planeado.

Aqui los conflictos normalmente conducen al mejoramiento,

Esta organizacion es justa con los individuos.

Varias de mis ideas de cambio se han aceptado.

Siempre estamos dispuestos a intentar cosas nuevas,

En esta organizacion intentamos lograr que las cosas se hagan
mejor que la utlima vez.

La gente recibe suficiente autoridad para desempenar su trabaja.

Casi todo mundo entiende como funciona nuestra organizacion.

La gente de [a organizacion es amistosa.

La gente de la organizacion no trata de ganar sus argumentos, ya
que le interesa mas trabajar para encontrar la mejor solucion.

Hay una gran oportunidad de progreso en esta organizacion.

Muchas decisiones se pospenen si las personas invelucradas
disienten en principio.

Mis propias ideas de cambic son bien escuchadas.

Aqui se desperdicia poco tiempo.

Nuestros gerentes saben lo que hacen.

Yo sé como funciona esta organizacion.

Usamos |a palabra hahblada en vez de memorandum escrito para
conseguir que las cosas se hagan. :

En esta organizacion nadie padece por haber discutido fuertemente
lo que no le parece.

El ausentismo y la holgazaneria no son un problerha aqui.

Yo s& que mis jefes se interesan en mis ideas.

Yo puedo ser creativo en esta organizacion.:
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TEST - DE CONOCIMIENTO DE ESTILOS @
~ 1 2 3 4 5 g | 7
cens |
P CUESTIONARIO RESPUESTA | RESUESTA | Lol CONSENSO | 2200 e
- T 8
| oy | morrws |35 moreaan | fin b
No. PROPOSICION RESPLESTA CoRRECTA e e | T | oo
- oA wA | et
1 mmmmmmwm? A
- rectama esa nforme: ostl “cafients” sl reapoct .
2 [ e, o hora de darte af babeio’. wi
“El jale pile ese informe. (Esth Ud. ocupado_ahora?
3 4Puada k. ratar de hacer algo por aschito tan pronio tenga.
| lbempo?
4 - £} jofe pide ses infomme, no 96 porque 6o excita tanto,
no s tan importants *.
5  Acerca da ees informe, ;Necesits Ud. que lo ayuds paral
hacerio bien T

An

D vaz #n cuando Kodo of mundo mecesits une patmvkda

w:-mmmhmmmhm

* So acarca of momenio de entregar s informa, ¢ estard
en condiciones y a bempa 7.

‘M-MMMMnm&d.puowwd
acaso, un busn gamrols .

*La mejr empresa os aquels donde reina fa armonds”.

 No hagan o que yo hego, hagen ko ques ya digo ™.

s fider o8 mquil cuya eiiziencia s Epenas
ida por la genie®.

* 1.2 verdadera cireccitn en equipo os, B Ia lerga, I més|
edectiva ®,

'anhpmyuuﬁ-nmmmﬁ'."_

" Dejo de hablae cusndo yo 1o inemumpo °.

s8 mrregis para cumplir 5 cucta, conservark su puml”.

'uﬂ-ﬂmm;ﬁ:thMit’u

17

° En aiguras i decisién d

: . ods da}
oacucher ideas de clros; en otras, o equipo rabuja enl .

de LN COenss *.
18 |'S no logra & de enirade, shandone °.

'A&woammymﬂ-nimim.'

g

= Mo sncanta mi puesio, ko que odic s o Ixbejo”.
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TEST DE CONOCIMIENTO DE ESTILOS
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s 1 3 4 5 &) 7
CUESTIONARIO Tensou. | _comntcra _megens) CONSENSO | s
OTE ANCITE SiCal. 2 SICd.3 [Sica
petiing necmsra | Y30 B, | 18 3em irnehd
Ne. PROPOSICION P:ES:;C”S"- C%“" cheuls | DELEQUIPO | ceuse
A WA
" W& ane consiste scabar i2s 3 igoay
21 qua todos. hsweo;mhnmdpunlmpmadn‘v
22 'Dnm_-n_lnphidn;hwndlumemhmwm
23 " Uk} pusde conmvercer & alguna gents de vez on cuando ;
[y eai0 goneraiments e suficients”.
24 “Ya he lomado mi decisién, no me confunda con

25 |uno cree quo
haya influenciado lo que dgeron *,

" Hago que mis subordinados sus ideas, asi cada
participa #n la decidn, sungue (el vez no me

Qnmqnbdlmigenbrug.hsmnmmm Pex
quo e y

26

reaimente mi criterio”.

27 " Manlenga lelz & la gonts y ellos 38 encargarén gal resto”.

‘.!Jhsnmmudn produccién, wnfnhg‘d-d'aidadda:osy

28

de
indican ol o3 bueno’

29 [iren da la clave do la siectividad

1y

Una relacién cabal daph—nbordi\ada oriantada hacia la

30 o3 la mejor fonma

vﬂmmhhﬁmhmm por lo general

31 |unapolitca pecufiar de la companta ™.

Enmmmhaynhgwnmwlslo es simplementa

|+

32

Dia 2 dia, en todas formas, la gents mejora cada vez
més ",

" Sea razonable, higeic a mi manera ”,

Los ascer y los do wuoido deb

on ha produccitn *.

35

'lihb-lommbhmmymam‘
pubordinados ©. .

35 "Para fograr dptima Mlolmdnbmm
lmaﬂdlmo.ﬂbmnloo

* La geroncia conocs sxactaments lo hace K
37 m&r;.mtw'hﬂ“bwo‘;’m':
mayor productividad °.

[y sabe quées o qus hecen sus

Unmdmmﬂama-mnbm
subordinados ®,

* Expliquems sus ideas sunques i cusste sU pussio ®,

8

gerante s pusde
para una lares sin menoscabar el oanua de susf
subordinados ©.

* Un buen
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i) (4

2 3 4 5 [:]
“ CUESTIONARIO oot CorreciA  liesgares] CONSENSO [ Jose Loging
SICal. 2 SICol, IS Cal e
mors | 2omn, Ve | moma |TERD NI
No. PROPOSICION nsmsu cocgs;m s | e | Ouma
P B A
* rodeado de gorhe dice | ndo.
41 N‘m'.:::Igu!m‘.r'm' qmdnlmd?g-n n:.
Me dentro del marco de la préctica
ﬂm& mantene: odo a0 equillbeio *.
43 " Lo verdaderamenic busna de seta compaiia s que odo
ya estd programacn pers accitn de cada cun *.
44 “m-m-lnnﬁnylhmmyh
lcompahis se mansisrd scia
45 " Los ommores Sienen que producine, especialmente si yo
s ayudo U pOCO ",
Bmmudqumdn:hlhquymnd-lu
48 o0 basa alos amroces

0 COMeNS, Jerio Wtaruda & vecos *.

[ Si cada uno de nosolDS CONOCE ¥ CUMple G FODIAS
jobligaciones , serd poco o que pusda safr mal®.

'H-Pn-nm-mwmum an los
Hos L foandc aqul. , Dénda esti
ol memorindum de I disscckin sobre crestividad?”,

[* Prallero fomar mis propies rescluciones, P 4 veces pido

49 2 mis subordinedos que me hagan wirs propias idoas "
50 |" & no b sntiends, clvidelo .
* &i s empleados maduran aceptar
51 mm,h':hucn:’:mddmn:.““
52 .de.mha:‘: ‘__“: :‘:"—', o La mis e
53 " Un busn maniene un O avizor sobre b
wo‘l::ﬁ!n mm subordinados *. .
54 'uMdﬂm“Mmmn '
avie de carmine adecuados .
'55 " i yabao consiste an sx fuiar idad y ol ingonic|
[de mis subordinados ”,
56 * Entre mencs controles direcios existan, mayor serd la
P d de motivacin y do produccién de calidad *
57 Luios ot somisas o

58

" Cuiio a la gerda y W organizacién se cuidars a of misma”.

59

" Un gerents debiora tatar de ser visto como jusio y fume
con todos ", -

0 hingo de

 Datacmine qué esla mejor y
ssfyictaments & slia”,
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TESYT DE CONOCIMIENTO DE ESTILOS
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1003 el s 4l

o5

CUESTIONARIO

RESPUESTA
PERSONAL

AESPUESTA
CORRECT).

CONSENSO

Acledo |

¢

>
ﬂ.‘
e

£

g

-~ PROPOSICION

ANCTE S
PROPIA
RESPUESTA
AQUI

ANOTE LA
RESPUESTA
-LORRECTS,
L0

SiCol. 3
y 5800

it

e coglas y procedimienios ciros yon los

'Eld-n-nhg-u necesidades individutles. y los

‘mdl organizacién si ello Ganduce & Una mayor

m.luuquohabumbrmnmnd!ﬂduhm-

'Lhmmcbsdr-hnﬂamad- hacer una
rea, conslilupe una relaciin  productiva  segura, RUn
cuando 8 alecten s sentimisnios °,

" La armonta leva  diesctaments & slevar s moral y Iy

* Todo rexknents NOr sjuste” O si to
\Fotn o o Sy o g 7o e

" Loa confictos constifyen una cuafidad humana negaliva®.

* La producdidn dptima involucra tanto la comprensidn como
loi ampieo de las vasiables hamanas y de s de tarea *.

“ B hombre quiare babajat; mi trea consists on crear la
mituacidn donde pusda hacedo °.

A O P O P S E S P P

°

lmﬂ*

“Roairanis yo dsiruks del Fabajo, puedo sertarma heras '

Hard que ssta compefiia sea democritica, aungue deba
a olio™?

'tbmr&dnniopuu&amm\mimhpma
jgua siguisn ss sisnta heridc

74

IE

" un gereris deblers se¢ Jzgado pot ol progroso de
mubondinados . e

" No esloy de § la morst porqus
of, sl me condta que deta surge y debe surgir del
oon [a fares "

|

* M mayor inkerde ista en hallar mej de)
puisr y entrensr m mis subordinados "

* 5l bak . Qe 10 &2 80 una
Wmum&nwm«m

" Mandemos 1odc este asunto de vueits & un comité "

78

" Aeslments no puesdo OpinAr acbre #30 "

* B Gnico problema al pretender katsr a la gents como|
muumamﬁmpnm&m o Creerio y
Io rutan & uno de ka Mmisma manera °.

aE

" Quisro e mis subordinaice produrcan a su nivel

Gplimo; COmprando que ase nivel pusds vatiar mucho de|
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TEST DE CONOCIMIENTO DE LA TEORIA
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5
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"l 1

CUESTIONARIO

RESPUESTA
FERSONAL

RESPUESTA
CORRECTA

CONSENSO

Acidn | Aoero
Equipe | Aceptade

PROPOSICION

AROTE SU
PROPIA
RESPUESTA
AU

ANOTE LA
RESPUESTA
CORRECTA

ANOTE AQUI
EL CONSENSD
DEL EQUIPO

sicol 8 | sica. 4
yS5eon |y 8 Denen
clrewio

A | et

Existe una Mayor p iidad de lograr ividad g il
Exite ufia s popabibind do o .

idos en la ipcidn del puesto.

Ln&nud-L"“iﬂmn ol tipo de
s debe b un gerents pra kogres ser sfectivo

Es probabls que a medida que sumenta & ehsctividad
” I ehactividad 9 ol

La atactvi ) o i |
P o o

rijsnly

La Teorla 3-D propono cuatre estilos bésicos de
que =8 p

6

uTm&q:ﬂmm@wq{lynhsﬂhsb{skos

7

Lmodn-mgumhmmmuulosd-
o an d los buencs y|

malos de cuirg.
La Teoria 3-D analiza toda situacién garenciaf en trminos. de
8 cinco slemanios.

9

Sa astd popularizando la teorfa de ks rasQos para analizar
jestics gerenciaies.

10

Las investigaciones resfizadas por lza universidades de
Otiio, Michigany Harvard produjaron resultados muy dispares.

11

I&uwghﬂﬂdu:mrbmﬂum

12

Un purtaie oulo en OR implica a carencia botst de una
oriertaciin hacia lss relaciones.

13

Un puntaje de esiic biske de 0.67.6 indicar(z un estio
relacionado.

114

mmmpuhumwmm

16

15 wwid:ampeﬂorduwmmm::

ta principal d del estio retacionado radica en el
santimentaiismo.

17

l.lp-:"r' 3 casi siemp o wda por los

18 |

investigacidn indica que exists un estilo gerencial ideal
que o3 generakmente més efectivo.

19

nsﬂoqu:mu pr ko genertl. mds efectivo que
Jcusiquiar otro astilo garencial.

ok

{ jento de un auticrala bendvolo pueds se
idéntico al de un autdcrata.
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TEST DE CONOCIMIENTO DE LA TEORIA

a8 1

3

5

CUESTIONARIO

RESPUESTA
PERSONAL

RESPUESTA
CORRECTA

CONSENSO

No.

PROPOSICION

ANCTE SU
PROPIA
RESPUESTA
Al

ANCTE LA

RESPUESTA

CORRECTA
AQUI

ANOTE AQUI
EL CONSENSO
DELEQUIPO

e ke
Hidiy

21

Un burdcrat podsis tenar un puniaje de electividad O.

22

£) estilo autdorala resulla aigunas veces mis electivo.

23

Un estilo de sosbin, Sene por 1o general, un Reerts componento
de crientacidn hacia (as relaciones,

24

Un P. E. G. de 1.2/1.80 indica un esiilo desertor.
(P.E.G. punto de sstilo gerencial).

25

Repartorio de estilos o3 la destreza de cambiar
|adecuy e ol propio esiilo de comportamienta.

26

Lhmunwdeuﬁmmpﬁuhdumudqmrw
amplla gama de oocmumrrm

27

La rigidez de estlc o8 la destroza de mantener un estibo
bésico apropiado.

28

Lhmbeonaﬂu\lnrmmdeosnmuvmcm
YP d de critenio.

29 |

La rigidez de sstila pude dar lugar, en ciertas condiciones a
L de la afactividad g ial.

30

Un repectorio de sstios cuyo mapa de slectividad tiene una
n’gnimdde1podrlaumrirpamdobsamvoesﬁlm

a

La direccidn cientifica enfatiza la imporiancia de un buen
ajuste entre el estilo del supervisor y las necesidades de los
subordinados.

32

Las relaciones humanas enfatizan la estructura psicoldgica
de lop irabajadores.

33

u&ﬂrmdummhmhmddaam
m“ ap v del superior, de las de sus

3 |u

36

coma
|uem prnto Mimm de sus mismbros.

Bcriocpudshs mbsmhstnhmupofmsconn
dela én del major estio

A USAr.
a5 |EI nnioqua de la teoria de organizacién considera la

de una vida propia, hasta

La toorla 3-D s una taoria sitsacional,

a7

Las demandzs de kos cinco elementos situacionaies
mprocanse on Wemince de su contanido de OT y OR.

38

La tacria 30 considera que na de Las lareas primordiales de
un gorents es dingir a siluacion en la que se sncusnira.

39

Ratioralzar significs explicar b de unmodo

n Jos demas de que
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ANEXO # 10

AREAS DE EFECTIVIDAD DE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO

L.-GERENCIA DE PLANTA

o o] B [ B

SUCESION GERENCIAL
(BACK UP, ROTAGION INTERNA, No. PROMOGION EXTERNA)

COMPETITIVIDAD DE NUESTROS PRODUCTOS

(ESPECIALIZACION, KPY'S)

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

(SIST. OE INF. DE EFECTIVIDAD ORGANLZACIONAL ), (ESCENARIOS)

CLIMA LABORAL DE LA PLANTA

{ROTACION, AUSENTISMQ, RETARDO, INFRACCIONES, ACCIDENTES, ETC.)

SEGURIDAD PATRIMONIAL

(COSTO DE QUEBRANTOS, COSTO DE SINIESTRO)

NIVEL DE RENTASILIDAD DE PROYECTOS DE INVERSION

(RO}

i8.-JEFATURA DE RECURSOS HUMANOS

of " Tl T Il B

CULTURA DE EFECTIVIDAD

(TEMA DE INFORMACION DE EFECTIVIDAD, GPOS. DE EFECTIVIAD TOTAL, COMPENSACION  RESULTADOS)

CALIDAD DEL RECURSO HUMANO

(VALUACION DEL DESEMPERO, EQUIDAD INTERNA SALARIAL}

‘PAZ LABORAL
{DETENTACION DEL CCP, CONFLICTOS LABORALES)

CALIDAD DE éERVICIO AL PERSONAL

Mmmnﬁm.mum‘nwmmm.

DISPONIBILIDAD DEL PERSONAL
(TIEMPO DE COVERTURA, ROTACION, AUSENTISMO [NJUSTIFICADO}

SUCESION GERENCIAL

(ROTACION INTERNA BACK UP}
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AREAS DE EFECTIVIDAD DE LOS MIEMBROS DEL

ANEXO # 10

EQUIPO

\ll.- JEFATURA DE INGENIERIA INDUSTRIAL

1=

=] ) l=f el [

INFORMACION DE PRODUCTIVIDAD
{OPORTUNIDAD DE INFORMACION}

TENDENCIA DE PRODUCTIVIDAD
{PERIODO ACTUAL Vs. ANTERIOR)

NIVEL DE GASTO

{GASTO POR Kg.)

DISPONIBILIDAD DE MATERIALES

{NIVEL DE % DE SERVKIO)

CULTURA DE AHORROS

{No. DE PROYECTOS, MONTO AHORRADO)

PROCESOS CAPACES
(% DE DOCTOS PRESENTADOS, Y ANALISIS DE INGENIERIA)

INFORMACION DE RENTABILIDAD DE PROYECTOS

{No PROYECTCS AUTORIZADOS, INCURRIDO Va. PRESUP.,)

SUCESION GERENCIAL

{ROTACION INTERNA BACK UP)
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ANEXO # 10

AREAS DE EFECTIVIDAD DE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO

V.- JEFATURA DE CALIDAD

P o B R R

EFECTIVIDAD DEL PLAN DE CALIDAD

{TENDENCIA DE ESCENARIOS FEST)

CALIDAD DE MATERIA PRIMA Y MATERIAL DE EMPAQUE

[*% DE RECHAZOS, % FALLAS DE CALIDAD)

CULTURA DE CALIDAD

(% DE HERRAMIENTAS QUE SE APLICAY CERTIFICA SU U3D)

METODOS DE CONTROL

(ANALISIS Y FORMULAS, % DE VERDE, R0OJO Y/O AMARILLO)

SUCESION GERENCIAL
[ROTACION INTERNA BACK UP)

INFORMACION DE PREFERENCIA DEL CONSUMIDOR

(NIVEL DE CUMPLIMIENTO AL PROGRAMA DOE INTELIGENCIA DE MERCADC)

76



ANEXO # 10

AREAS DE EFECTIVIDAD DE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO

V.- JEFATURA DE MANTENIMIENTO

1)

CRICECEROR

= e

CONTINUIDAD DE OPERACION
{% DE DISPONIBILIDAD, HRAS. MUERTAS)

DISPONIBILIDAD DE MAQUINARIA
{No. DE PAROS fTIEMPO TOYAL)

AUTONOMIA DE OPERADORES
{% DE TIEMPO PERDIDO POR DIA, TENDENCIA DEL GASTO)

GASTO DE MANTENIMIENTO
{% DE COSTO POR Kg.)

SEGURIDAD EN EL TRABAJO

(No. DE ACCCIDENTES INCAPACITANTES/ LEVES)

LEGALIDAD DE LA OPERACION

{Ne. DE LLAMADAS DE ATENCION DE AUTORIDADES, MULTAS, SANCIONES}

SUCESION GERENCIAL

(ROTACION INTERNA, BACK UF)

CLIMA LABORAL MANTENIMIENTO
{ROTACION, AUSENTISMO, RETARDO, INFRAGCIONES, ETC.)
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ANEXO # 10

AREAS DE EFECTIVIDAD DE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO

VL.- JEFATURA DE PROCESO

f B [ [ B Il kR

VOLUMEN DE PRODUCCION
(% DE CUMPLIMIENTO AL PROGRAMA, MEZCLA, AOF)

CALIDAD DE PRODUCTO

(INDICE DE CONSISTENCIA, % DE DESPERDICIO, INDICE DE CALIDAD, cpK)

COSTO DE PROCESO

{% DE VAR. DEL COSTO DE PRODUCCION, Y RENIHMIENTO DE MATERIALES)

SEGURIDAD EN PISO

{No. DE ACCIDENTES LEVES E INCAPACITANTES)

HIGIENE DEL PROCESO

{% DE CUMPLIMIENTC DE TEPEYAC EN ACCION)

PRODUCTIVIDAD DE MANO DE OBRA

(TENDENCIA DE LA PRODUCTIVIDAD POR PERSONA, COSTO T. EXTRA)

CLIMA LABORAL PRODUCCION

(ROTACION, AUSENTISMO, RETARDO, INFRACCIONES, ETC.)

SUCESION GERENCIAL

(ROTACION INTERMA BACK UP}
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ANEXO # 10

AREAS DE EFECTIVIDAD DE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO

VIl.- JEFATURA DE SANIDAD

1

o [ Tef [ & [l I

NIVEL DE SANIDAD DEL PROCESO
{% SCORE'S Y REGHAZOS LUMAC)

CULTURA DE SANIDAD
s D& PERS. CERTIFICADO EN BPM, Y REGLAMACIONES DE CONSUMIDOR}

FUNCIONALIDAD DE INSTALACIONES
(SISTEMA DE SATISFACCION AL CLIENTE, % DE CUMPLIMINETO DE GMP'S)

SALUD OCUPACIONAL

(ENFERMEDADES PROFESIONALES, DIAS INCAPAGITANTES)

NIVEL DE EFECTIVIDAD DE SERVICIO MEDICO

{No. OE DIAS POR INCAPACIDADES OE E.G.'S, COSTC DE INCAPACIDADES)

CULTURA DE SEGURIDAD
(COND. Y ACTOS INSEGUROS, OBSERVACIONES DE LAS AUTORIDADES}

SEGURIDAD DE ACTIVOS
[No. DE EVENTOS OE DAROS EN LA PROPIEDAD, COSTO DEL DARO}

SUCESION GERENCIAL

{ROTACICN INTERNA, BACK UP}

£ TESIS W@ DEBE
Vi BE LA BIBLIOIECA
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ANEXO # 11
AVANCE EN LOS ESCENARIOS DE CALIDAD, PRODUCTIVIDAD Y
COSTO (fuente: Grupo Gamesa, Planta Tepeyac)

PERFiL DE PRICRIDADES

PLANTA TEPEYAC
PERIODG 6 1897
1= baja -
4= media
7= alta .
10=supetior BAJA | MEDIA ALTA
SE|®
~E|E
=|2E| ¢
peso| 1|2l a|sje[7]|8lot0] B[E3IE
1. PARTICIPAGION EN EL MERCADO
1.1|INTELIGENGIA DE MERCADO 10 N . 3| 0] 3
2. IMAGEN DE NUESTRAS MARCAS N
2,1[PROTECCION AL PRODUCTO 7 e Al 7| s
2.2[sEcuRIDAD 7 o . 4| .28
3. VALOR PERCIBIDO
a1 |am 10 A I3 5| sol 4
3:2{PROCESOS y TECNOLOGIA 7 [y 5| 38| 2
a,3[marec 4 . b 4| 18] 4
3.4] PARED DE CALIDAD 7 s .4 28] 3
3.5|PRUEEA DE CONSISTENCIA 10 .3| 40| 2
3,6|coNTROLES VisuALES 7 » 2 14 5
4. PRUEBAS DE PRODUCTO VS COMPETENCIA W
t 41]coLo sTANDARD 10 sl e 4] 0] 5
Y
8. CLIENTES CON EJECUCION PERFECTA y
5,1|SERVICIO A CLIENTES INTERMEDIOS 10 ¥ » 3| 30
5.2| DESARROLLO (ORGANIZACIONAL) 10 [ 14 Y al 0] 3
5 3]EDUCACION Y ENTRENAMIENTO 10 o] | ! 5| 60} 1
5,4| PLANEACION 4 Tt Al 4| 8
&. OPINION DEL CLIENTE Ped
[ 6.1]sansraccion peL consumpor 10 P al 30| 3
7. RAPIDEZ EN NUESTRAS ACCIONES
7.1|EVALUACION PROVEDORES 7 N } 5| 35
7.2|MANTENIMIENTO 10 pl 4| -40
73[comunicacon - 10 o 1 5| 50l 1
7 4|SISTEMAS DE INFORMACION 4 M. b 3t az] s
8. UTILIDADES A
8.1|DESPERDICIO 10 ‘T 3 2 20| 4
8.2|GAMESA AHORRCS 7 I 2| 14| 3
8.3|cosTto 10 . 4| 0| 5
8.4|casTo 7 el 4l 7 8
9. SATISFACCION EN EL TRABAJO
[ 9.1JPERSONAL 7 e - 3 21| 4

Ho



