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Agradecer es el gran placer de reconocer en los
demds lo que constituye una ayuda para el que
agradece.
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Gracias Padre, hoy te vengo a dar,

he venido hasta tus pies,

Sélo para agradecerte,

Solo para darte gracias, pues no encuentro otras palabras en
mi ser.

Gracias Padre sé que te he hecho lorar,

al ser un malagradecido al no haberte obedecido,

y aun asi tu amor me has dado, y atin asi no me has dejado,
no te has ido de mi lado y hoy te vengo a dar.

Gracias Padre, por tu amor en una cruz,

por amarme de tal forma, por mandar a Jesis,
gracias Padre por tu amor y tu bondad,

por tu fuerza y tu amistad, por ser un padre leal,
siempre leal.

Gracias Padre por los pequefios y bellos detalles,

por cada cosa que me has dado ,

por cada cosa que has negado,

mds que eso gracias Padre por ti mismo por lo que eres y
como eres.

Gracias padre por las buenas, por las malas,
porque has estado a mi lado siempre,

por tu amor de Dios y Sefior,

gracias Padre por Todo.

TE AMA WENDY




& A mis Padres y Hermana 3

Volveré a mi padre y le diré:
“ Padre, he pecado contra Dios y contra ti, ya no merezco
llamarme hijo tuyo “.

Estaba aun lejos, cuando su padre lo vio sintio compasion
por él, corrié a su encuentro y lo abrazd y lo beso.

Dijo el Padre :

“ Hay que hacer fiesta y alegrarse porque este hijo mio
estaba muerto y ha vuelto a la vida, estaba perdido y ha sido
encontrado “

(Lc. 15,18-21.32)

Agradecer es una palabra tan dificil de expresar y no
por orgullo o soberbia sino mds bien por humildad, como no
recordar que ustedes, mi familia, han estado aqui en las
buenas y en las malas, en las alegrias en las tristezas, en las
derrotas y en lo triunfos, en mis desilusiones y en las
ilusiones, en cada uno de mis logros, en cada una de mis
caidas, en mis temores, en mis fortalezas, cuando he lorado ,
cuando he reido, cuando me he enfadado, a decir verdad, son
lantas cosas que tengo agradecerles, su apoyo, su
comprension, su dulzura, su calidez, su ternura, su
dedicacién, porque aunque ya se que nadie los educé para
ser padres.........




Yo cre6 que dios desde hace mucho tiempo los tituld y
hasta los gradud en ello, gracias Papd por ser compariero
fiel de estd nifia que siempre ha querido ser como ti, por que
eres un gran ser humano, créeme que lo seguiré intentando
toda mi vida, tu que has dedicado tus afios a verme crecer, a
ti que tu suefio ha sido verme persona de bien, le agradezco a
Dios que aun estés conmigo y mds aun que estés
acompafidndome en todos y cada uno de los momentos mds
importantes de mi vida, a ti Mamd que siempre has estado
conmigo, que siempre me has cuidado y amado como nadie
lo hard jamds, a ti que has apoyado todas mis decisiones, a
ti que has caminado a mi lado, que me has levantado cuando
me ha caido, me faltan hojas para agradecer, a ti Karina, por
que deseo que seas una buena persona, una persona que sea
mucho mds de lo que puedo ser yo, porque eres una gran
hermana, una gran amiga, un apoyo incondicional y siempre

fiel.

Gracias a los tres por ser parte de esta aventura, por
dejarme ser Padre, Hermano e Hijo Prodigo, Gracias Dios
por darme la infinita gracia de que estén, conmigo y Gracias
a Ti Papd, a Ti Mama y a Ti Karina por ser tan sélo.......

Mi Familia

LOS AMO WENDY




No me dirijo a los hombres. Me dirijo a ti, Dios de todos los
seres, de todos los mundos, de todos los tiempos; si es permitido a
débiles criaturas, pérdidas en la inmensidad e imperceptibles
para el resto del universo atreverse a pedirte algo, a ti, quc todo
fo fhas dado, a ti cuyos decretos son inmutables y eternos.
Dignate mirar con piedad los errores de nuestra naturaleza, que
esos ervores no sean calamidades. No nos has dado corazon para
aborrecernos 'y las manos para degoflarnos. Hus que nos
ayudemos mutuamente a soportar el fardo de una vida penosa y
fugas; que las pequerias diferencias entre los trajes que cubren
nuestros débiles cuerpos, entre nuestros insuficientes lenguajes,
entre nuestros ridiculos usos, entre nuestras imperfectas leves,
entre nuestras insensatas opiniones, entre nuestras condiciones
tan desproporcionadas a nuestros propios 0jos y tan iguales ante
ti, que todos esos pequefios matices, en fin, que distinguen a los
dtomos llamados hombres, no sean seiiales de odio y persecucion;
que los que encienden cirios en pleno mediodia para celebrarte
soporten a los que se contentan con la luz de tu sof; que los que
cubren su traje con tela blanca para decir que fiay que amarte, no
detesten a los que hacen fo mismo bajo una capa de fana negra,
que sea gual adorarte en una jerga formada de antigua lengua
que en una jerga recien formada; que aquellos cuyoe trae esta

S




tefiido de rojo o morado, que dominan una particula de
montoncito de barro de este mundo y que poseen algunos
redondeados fragmentos de metal, gocen sin orgullo de fo que
flaman grandeza y riquesa, y que los demas los vean sin envidia;
porque ti sabes que no hay en esas vanidades nada qué entndiar
ut de qué enorgullecerse. . .

Gracias en este dia te doy por haberme permitido lograr unc
de mis suefios al lado de los que tanto amo, y por la fuz v
esperanca que encuentro en tu infinito amor y en fo jue
representas.

Pero sobre todo gracias, por fiaberme dado la agudeza para

entender, la capacidad para retener, el método y [a facultad para
aprendet, la sutileza para interpretar, la gracia y abundancia
para hablar, el acierto al empezar, la direccion af progresar y fa
perfeccion al terminar.

iGracias, Muchas Graciasi
Oscar 1. Reveles
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Durante a@unos meses wmaginé como  serian  los
agradecimientos, los reconocimientos vy las dedicatorias de este
proyecto de investigacion. Era como magimarme ¢l final de {2
tarea, /El trabajo terminado! ‘

Representaba ese punio de inflexion tan trascendente que
marca el cierre de un trabajo y el comienzo de uno nuevo: fa obra
en manos del lector, recibir criticas, releerfa una Yy otra vez ya
mmpresa para encontrarle aspecto a mejorar. ‘Ln ﬁn, una nuera
fistoria.

No sé si sucederda fo mismo con otros mvesiygadoses.
escritores, fildsofos, etc., pero para mi las péginas en las que unc
agradcce y reconoce a [a gente que fa estado a su lado a o largo
y durante la elaboracion del trabajo sugiere un momente 4%
expresion no demasiado exigente en cuanto a formas o
contenidos. $6lo un fluir de sensaciones.

Es como el iltimo afio de la escuela primaria (o secundaria
0 de la universidad), ya estd todo dicho, y todo escrito. Ya se fian
fhecho balances, se fian resuelto algunos problemas y otros ne se
fan podido resolver. $6(o queda la fiesta, fa reflexion en silencio

yelabrazo con los compafieros de tratesia.
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Por eso, para mi estas pdginas son tan significatioas.
Porque aqui pretendo expresar mi mds SINcero b profundb
reconocimiento a quienes me fian acompatiado a lo fargo de estos
meses de investigacion y desarrollo. Esta tesis es uno de los
resultados de todo este proceso.

Pero que mejor que explicar mas especificamente, como esia
tesis fue documentada y eclaborada en dos ctapas  bicen

d’gﬁreuciad’m.

Una primera etapa de desorden que duré alrededor de
algunas semanas y que tuvo como resultado un monton de
nochies en wvela, papeles escritos, cuadernos terminados Y sin
termnar, servilletas y boletos de camion garabateados con ideas,
frases, libros subrayados, copias y recortes de libros y revistas. . .

Durante todo este tiempo de desorden tambicn fie
compartido charlas, discusiones, debates, conversaciones,
trabajos, etc., con varias personas que me lian apoitado sus
ideas y enfoques sobre el tema sin prejuicios y con muchisima
voluntad v sabiduria.

Pero para que usted esté leyendo esto también ha exgstids
una segunda etapa mucho mds organisada que duré afgunos
meses.




Ttapa en [la cual la informacion ya recabada ¢
interpretada, es decir, los borradores estuvieron sujetos a
minuciosas revisiones por parte de wvarios especialfistas en
diversas disciplinas, lo que significaba notas, comentarios y
correcciones encaminadas a mejorar y puflir el trabajo y asi
obtener los mejores resultados posibles; y fue en esta sequnda
etapa que comencé a sentir el apoyo de [a gente que me rodea
todos los dias. Aquellos con quienes convivo, trabajo, descanso y
comparto mis foras.

Es por ello que aprovecho estas pdginas para piasmar en
ellas mi mds sincera gratitud y reconocimiento a todas aquellas
personas e instituciones; tales como: Catedrdticos, JAcadémicos,
Asesores, Sinodales y Revistonistas, Tamiliares, Compariera de
Tesis, Comparieros de Escuela y Conocidos, Amigos, Enemigos,
asimismo, a la Universidad Nacional Auténoma de México y a
las instalaciones de la TFacultad de Estudios Superiores
Cuautitlin, Campo 4, etc, que con su ejemplo, apoyo y
estimulos, asi como, con paciencia y carifio ¢ infinita fo vy
confianza al creer en mi, me permitieron continuar dia a dia
hasta concluir con una etapa mds de formacién en mi vida y fa
pauta para alcanzar una a una todas mis metas.

A todos y cada uno de los que he mencionado, ademds de
aquellas personas que se me pudiesen escapar de mi mente en este




momento pero que me alientan profesional y afectivamente
hablando, a seguir adelante y ser mejor cada dia séfo tengo 3
palabras que decirles: jGracias, Muchas (racias!

A partir de aliora ya no estaré escribiendo mds la tesis
titulada  “Propuesta  de un Modelo de  Proactividad
Organisacional sustentado en la Mejora Continua para Reducir
Sttuaciones Conflictivas en una Empresa Automotriz”. J partir
de este momento, usted comienza a leerfa.

j ‘Espero que fe gusie :
Oscar A. Reveles




Lo importante no es lo que hicieron de
nosotros, sino lo que nosotros hacemos con eso
que hicieron de nosotros.
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Con el tiempo, aprendes la sutil diferencia que hay entre
fomar la mano de alguien y esperar su ayuda.

Y aprendes que la amistad no significa apoyarte en alguien, y
que la compafita no significa seguridad.

Y empiezas a entender que las palabras no son contratos, ni
los elogios son promesas.

Y empiezas a aceptar tus derrotas con la cabeza en alto, con
lo ojos bien abiertos, con la compostura de un adulto, no con
el rostro compungido de un nifio.

Y aprendes a construir todos tus caminos en el hoy, porque el
terreno del mafiana es demasiado incierto para hacer planes.

Con el tiempo aprendes que incluso los agradables rayos de
Sol queman si te expones demasiado a ellos.

Por lo tanto siembra tu propio jardin y adorna tu propia
alma, en vez de esperar a que alguien te lleve flores.

Y asi aprenderds en que realidad puedes sobrellevarlo

todo.... que en verdad eres fuerte. Y que en realidad vales
mucho.

Poema Anonimo




A la persona que siempre ha estado junto a mi, desde
que empezo el camino mds drido y pesado en mi carrera
profesional, porque siempre he recibido de su parte palabras
de aliento y de tranquilidad, por que siempre su deseo ha
sido ayudarme y sacarme adelante, motivarme y hacerme
responsable de mis actos, por que en este momento tan
relevante en mi vida tanto personal como profesional, el no
podia faltar, un gran amigo, un gran profesor, una gran
persona al Lic. Arturo Sdnchez Mondragon. Gracias porque
estoy segura que sin su ayuda yo no me encontraria hoy aqui,

Gracias por ser no solo el asesor de estd tesis sino por

ser esa persona especial que ha conducido mi vida
profesional desde siempre......

A usted Licenciado Muchisimas Gracias

Wendy
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“ El adulto que tiene capacidad para una verdadera
madurez, es aquel que deja la nifiez sin haber perdido los
mejores rasgos de esa etapa.  Es aquel que conserva las
Juerzas emocionales bdsicas de la primera infancia, la terca
autonomia de la época en que el nifio empieza a caminar, la
capacidad de asombro placer y travesura de los nifios
pequerios, el idealismo y la pasion de la adolescencia.

Es aquel que incorpora todo esto a un patron de desarrolio
denominado por la estabilidad, la sabiduria, el conocimiento,
la sensibilidad hacia los demds, la responsabilidad, la
Jortaleza y la determinacién de la edad adulta “.

Joseph Stone

A los sinodales que gracias a su experiencia y
dedicacion han logrado evaluar las caracteristicas y
conocimientos necesarios para generar dia con dia
profesionistas de calidad y excelencia dentro de la sociedad.

Gracias por la atencion y el tiempo brindados para la
revision y evaluacion de este proyecto.

Con estimacion Wendy
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“ Existe una cosa muy misteriosa pero muy cotidiana.
Todo el mundo participa en ella, todo el mundo la conoce,
pero muy pocos se paran en pensar en ella. Casi todos se
limitan a tomarla como viene sin hacer preguntas.

Estd cosa es el tiempo, hay calendarios y relojes para
medirlo, pero esos significa poco, porque todos sabemos que
a veces, una hora puede parecernos una eternidad, y otra, en
cambio, pasa en un instante, depende de lo que se haga en
esa hora.

Porgue sin duda alguna el tiempo es vida y reside en el
corazén ”.

Michael Ende

Dedicado a los profesores que hicieron y siguen haciendo de
mi todo aquello que hasta el dia de hoy Soy

Con estimacion Wendy
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“ Tal vez la mejor razon para tener calendarios y
marcar la vida en afios, sea que el mismo ciclo brinda
esperanza.

Necesitamos empezar otra vez y nuevas oportunidades,
y la firme conviccion de que todavia se dispone de puntos de
partida sin parar mientes en cudntos se hayan desperdiciado.

Y el reloj anual puede empezar a funcionar en cualquier
momento “.

Loundon Wainwright

Es digno y respetuoso reconocer que la institucion
educativa que me ha visto crecer como persona y como
profesionista, me ha brindado todos los recursos humanos y
materiales para mi propia formacion, me ha educado de la
mejor manera brinddndome el apoyo incondicional que la
mdxima casa de estudios puede dar, haciendo posible la
consecucion de una meta mds en mi vida.....

Mi carrera universitaria

Con gran admiracion y profundo respeto Wendy
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Gracias, por ensefiarme que toda cosa grande, majestuosa y
bella en este mundo, nace y se forja en el interior de un
individuo, como resultado de una sola idea /o sentimiento,
Ciertamente, todos los acontecimientos verdaderos y positivos
que nos legaron los siglos pasados, fueron, antes de reafizarse,
una idea oculta en la razén, o un sentimiento sutil en el cora=on
de una persona. . . Siendo ejemplo de ello: L.as fatidicas guerras,
manantial de un caudaloso rio de sangre inocente, producto dc
un suefio que se incubd en el cercbro de un fiombre. Los
acontecumientos bélicos y las guerras doforosas que destruyeron
tronos y derrumbaron retnos, surgieron de una idea en fa mente
de un solo personaje; 0 que taf] aquellas ensefianzas sublimes qgue
transformaron el curso de fa vida fiumana, inclinaciones propias
de un s6lo ser que, por su genio, se le consideraba extrario a su
ambiente. Una sola idea erigié las Pirdmides; un sentimicnto
Satal destruyé Troya; una sola palabra incendic fa Biblioteca de
Aljandria y un ideal fecundo creé la gloria def Islam.

Un pensamiento que se apodera de nosotros en la quictud
de la noche nos puede conducir a la gloria o a la locura. Una
palabra nos puede convertir en ricos después de la pobreza, y en
paupérrimos después de la opulenca. .




Por oira parie, gracias por inculcar en mi un elevado
sentido del compromiso, de la responsabilidad y de la madures,
pero no solamente hacia mi persona, sino también, para los que
me rodean. Y por permitirme conocer y aprender a que el
Compromiso, Responsabifidad y Madurez es un procedimiento
que conlleva a la fhabilidad de controlar la ira y resofver las
discrepancias sin violencia o destruccién; a fa paciencia, en fa
voluntad de posponer el placer inmediato en favor de un
beneficio de largo plazo; la perseverancia, como la habifidad de
sacar adelante un proyecto o una situacion a pesar de fuerte
oposicion y retrocesos decepcionales; la capacidad de encarar
disgustos y frustraciones, incomodidades y derrotas sin queja
alguna ni abatimiento; fa humildad, de ser suficientemente
grande para decir me equivoqué, y cuando se esta en lo correcto
no necesitar experimentar la satisfaccion de decir “te lo dyje”; [a
capacidad de tomar una decision y sostenerla; y la confiabilidad,
al mantener la propia palabra y, superar la crisis.

®Pero mds alli de todo esto, me ensefiaron que este

procedimiento no es otra cosa que el arte de vivir en paz con o
que es imposible cambiar.

S6lo me resta por ofrecer humildemente mis mds sinceras
muestras de gratitud y reconocimiento al LAT. Arturo
Sanchez Mondragon y a la L A. Ma. Teresa Murioz Garcia
respecttvamente, porsu inmensa calidad fhumana y dedicacion,




asi como, por sus constantes consejos que e orientaron,
ayudaron y brindaron (a oportunidad de prepararme mejor y fa
pauta para superarme dia a dia en todos los aspectos de mi vida,

Asimismo, gracias por fiaberme ofrecide lo mcjor de su
persona: Conocimientos, ‘Lxperiencia, pero sobre todo, su miry
valioso e incondicional A poyo, Comprension y Amistad.

j Muchas, pero Muchas Gracias por todo
Oscar A. Reveles




Gracias a todos y cada uno de los integrantes def fionorable
Jurado, los cuales de alguna u otra Jforma me permiticron
percatarme y aprender a que miciar una obra es cosa
relativamente ficif basta con avivar un poce la lumébre del
entusiasmo. Perseverar en ella fasta ef éxito, es cosa diferente;
eso ya es algo que requiere continuidad y esfuerzo. Comenzar
estd al alcance de los demds, continuar distingue a los liombres
de cardcter. Por eso fa médula de toda obra grande, desde ef
punto de vista de su realizacion practica, es fa perseverancia,
virtud que consiste en llevar fas cosas hasta el final.

Ls preciso, pues, ser perseverante; Sformarse un cardcter no
s6lo intrépido, sino persistente, paciente, inquebrantable. Ef
verdadero cardcter no reconoce mds que un lema: [fa victoria! Y
sufre con valor, con serenidad y sin desaliento, la mas grande de
las pruebas: ila derrota!

Todos los Catedrdticos y Académicos que conforman al
Jjurado, ya estaran  acostumbrados a ser continuamente
mencionados en los agradecimientos y reconocimientos de [as
tesis; pero no solo porque son parte del jurado -mds que nada-
porque  comparien con nosotros su muy vaftoso t?k'mpo.

H
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conocumientos y experiencia a través de charlas, discusiones,
conversaciones, etc., que nos aportan ideas y enfoques sobre ef
tema s prejuicios y con muchisima wvoluntad y sabiduria
Mucho mds que una simple formalidad: una expresion de
amistad se palpa cada vez que uno conversa con eflos.

Por ello y por ser los representantes dignos de fa
Untversidad  Nacional Autonoma de  Mixico, que  con
discernimiento y sabiduria logran dirigir a generaciones de
futuros profesionistas con calidad y empatia, exaltando en cllos
los valores y principios propios de fa comunidad que facen
brillar dia a dia a nuestra Universidad, es que les rindo un
humilde y muy merecido homenaje por medio de estds pdginas
como tributo a su religiosa dedicacion y desempenio académico y
profesional; astmismo, hago expansivas mis mads respetuosas
muestras de reconocimiento e inmensa gratitud a todos ustedes.

j Por todo esto, Mil Gracias. . . !
Oscar A. Reveles




Dedicado a los hombres y mujeres, quienes
poseen la vision de un mundo mejor y el valor
para evocar un cambio positivo, siendo al mismo
tiempo responsables ante y para toda la
humanidad.




X 4 mis Padres 3

Gracias Sefior por darme unos padres que son lo
bastante fuertes para saber cudndo se es débil, y lo bastante
valerosos para enfrentarse a si mismos cuando han sentido
miedo.

Unos padres que son orgullosos e inflexibles en la derrota,
humildes y magndnimos en la victoria.

Unos padres que nunca han doblado la espada cuando han
erguido el pecho, unos padres que te conocen que eres piedra
Sfundamental de su existir.

Unos padres cuyo corazon es claro, cuyos ideales son altos,
ellos se dominan asi mismos antes de dominar a lo demds,
ellos saben reir pero también liorar, ellos tiene un gran
sentido del humor, son felices, yo lo sé, gracias sefior por
haberles dado humildad, para que puedan recordar siempre
la sencillez de la verdadera grandeza, la imparcialidad de la
verdadera sabiduria, y la mansedumbre de la verdadera

Entonces, yo su hija podré humildemente dedicarles lo que
hasta ahora SOY

Wendy




X A mi Familia 3

Las gentes tienen estrellas que no son las mismas, para
los unos, las estrellas son guias, para otros no son mds que
lucecitas, para otros que son sabios constituyen problemas,
para mi son como oro, pero todas esas estrellas no me
pertenecen mds sin embargo estdn junto a mi siempre,
cuando he mirado al cielo, cuando he necesitado de su luz o
simplemente cuando he querido conversar con ellas, esas
estrellas han iluminado de alguna forma todo el camino de
mivida y esas hermosas estrellas han sido mi familia.

Dedicado a mis abuelitos Carmen, Genoveva, Gabriel y
Manuel.

Dedicado a la Familia Guevara Godinez, De La O Flores y
Castafieda Luevano.

Con carifio Wendy




X A los Amigos 3

“ Toda Amistad verdadera es comprometida y todo
compromiso implica esfuerzo, no hay amistad auténtica sino
existe un compromiso voluntario de cuidar y atender a la
persona querida, porque la amistad es brindarse, proyectarse
Juntos y sobre todo ofrecer lo que se es y lo que se tiene “.

Enrique Rojas

Dedicado a Nadine, Nadia, Alberto, Laura, Jazmine, Ignacio
y muy en especial a Ezequiel, a Arturo, a Omar, a Ivdn, a
Israel, a Maribel, a Marina, a Nash y a la familia Alvarado
Lara.

Dedicado al compafiero que compartioc conmigo esta
aventura, por el apoyo, el buen comparierismo y por ser mi
amigo, a ti Oscar.

Con afecto Wendy




Gracas, por brindarme fa fortaleza necesaria para
reconocer mis errores y debilidades, y el vafor para enfrentarme a
mi mismo cuando siento miedo; por formarme orgulloso ¢
inflexible en la derrota fionrada, y humilde y magnanimo en fa
victoria, por enseiiarme a nunca doblar la espalda cuando debo
mas ain erguir el pecko, por permitirme conocer a Dios... y
conocerme a mi mismo, piedra angular de todo conocimiento.

Gracias, por conducirme no por el camino comodo y facil
stmo por el camino dspero, aguijoneado por las dificultades y los
retos, por dejanme aprender a sostenerme firme en [a tempestad,
Y a sentir compasion por los que fallan, por permitirme conocer
de los mejores el don de tener un corazon claro, cuyos ideales
sean altos pero no por eflo inalcanzables.

Gracias, por ensefiarme a dominarme antes de pretender
dominar a los demds; a aprender a reir pero también a llorar: a
avanzar hacia el futuro pero no ofvidando mi pasado, y despuis
de fiaberme dado todo esto, me agregaron, suficiente sentido del
frumor, de modo que pueda ser siempre serio, pero gue 1o por eflo
me tome a st mismo demasiado en serio.




Gracias, por la humildad que me dieron, para que pueda
recordar siempre la sencillez de la verdadera grandeza, la

imparcialidad de la verdadera sabiduria, y la mansedumbre de (a
Sfuerza.

Gracias, por constituir en mi a un individuo veraz en todo,
veras con sus semejantes y consigo misimo, fiel a su palabra
superior a las mezquindades del servifismo y la adulacion, que no
se criuza de brazos ante las dificultades, esperando que fo salven
de ellas, tardiamente, un golpe de suerte, un medro, 0 una
astucia vil,

Gracias, por constituir en mi a un ser que no abdica de su
derecho por negligencia, pero que no por effo fo eferce
abusivamente y que, sobre todo, jamas ofvida que la garantia
interna de esos derechos radica en el cumplimiento de los deberes,
cualquier derecho resultaria un privilegio  especifico y
excepcional. Un ser que ama (a vida y fa enaltece. Tn fin, un
indiiduo capaz de juzgar de fas cosas y de los hombres con
independencia y con rectitud, porque es capas de Jusgarse a si
mismo antes que a los demds y que sabe que, por encima de fa
libertad que se obtiene como un legado, ¢l destino de fos pueblos
coloca siempre la fibertad superior: La que se merece.




Fero sobre todo Gracias, por fiaberme brindado fo mejor de
la vida, ef calor Y sustento para sobrevivir, paciencia y amor et
los momentos dificiles, estimulo y carifio para sequir adelante y
la confianza al creer en mi: quiero compartir con ustedes de todo
corazon lo que hemos logrado en todo este tiempo, el término de
mi carrera profesionall <Y poder demostrarfes que no en vano
lucharon, que no puedo expresarles mi gratitud. Que pueden
estar tranquilos, pues cumplieron su mision al ensefiarme que
vivir 1o es solo existir, sino exgstir Y crear, saber sufrir y gozar y
en ves de dormir, soniar,

Y ain af volver la mirada sobre of camino andado no fiabra
fodo alguno en mis pies, ni se encontrard em mi fiuclla una
espiga, una mies, o una flor pisoteada. No necesito nomérarfos,

a eflos no les gustaria pero ya todos saben que eflos son fa flor de
la vida.

Con Cartiio, Admiracion Y Respeto su fitjo
Oscar A. Reveles




Ser uno de los miles de colaboradores para hacer posible un
cuento historico, jes un privilegio!

Ser uno de flos miles de trabajadores ayudando a efevar ef
nivel de vida de los que nos rodean, jes una oportunidad’

Ser uno de los miles que ayudan a tener una vida mas
plena a otros, jes un reto!

Aunque o que hagamos parezca msignificante, nuestros
esfuerzos se vuelven colectivos, como pequerios copos de nieve
que transforman el triste y seco paisaje en befleza.

Ast como las gotas de agua o granos de arena hacen af
poderoso océano y la apacible tierra, asi nuestros esfuerzos
grandes, pequeiios o fitiles, ayudan o estorban cf desarroflo del
Mundo.

Gracias, por el ejemplo, apoyo y estimulos brindados cou
mfinita fe y confianza y por infundir en mi una estrecha y gran
amistad que nunca podrd romperse a través de los afios.

SuHHermano y Amigo Incondiciona!
Oscar ji. Reveles




He encontrado a mi paso amigos, enemigos, y conocidos,
comparieros de travesia, cientificos, intelectuales, y revisionistas,
comunistas, pacifistas, etc.,, de los cuales fie aprendido grandes
cosas, claro esta, que tanto buenas como malas, empero, que me
ayudaron a formar un criterio propio y objetivo, pero sobre todo
auténtico ante fo paradijico que suele ser nuestro Universo;
alentandome a su ves a seguir luchando por forjar en mi un
espiritu de superacion e innovacion continua.

Fero es precisamente, en este momento de inflexion tan
trascendental que marca el cierre de una etapa y el comienzo de
otra, cuando me cuestiond y reflexiono en silencio en refacion a
¢Cuantos amigos tengo?. . .Y no me refiero a los cuates de todos
los dias, sino a esos amigos o amigas verdaderamente especiales
que marcan nuestras vidas con su presencia y en los cuales
podemos confiar ciegamente, y con los que stempre solemos
contary sentir su apoyo pleno e incondicional

Cast te aseguro que puedes contarlos con los dedos de una
mano y ain te sobrarian dedos. Aunque a (a mejor vas a decir
que Ui tienes un monton de cuates y que con todos te Mlevas de
Jdbula y que son como uria y mugre.




A menos que tengas una suerte verdaderamente loca, tus
super buenos amigos o amigas no son més de dos o tres, y en la
mayoria de los casos, es solamente uno. [En serio! es muy dificil
encontrar amigos de verdad, esto en toda fa extension de la
palabra. Tii puedes conocer a muchisimas personas y fevarte
bien con todos, pero eso no significa que sean tus amigos. . .
i Realmente tus Amigos!

Ln el mundo. abundan los amigos de ocasion vy, lo que ¢s
peor, los falsos amigos. Estos hacen mucho mas dafio que bien, y
no deberian flamarse amigos, sino enemigos. Ya sabes, es ese
antiquisimo dicho que advierte que en la abundancia, te sobran

amigos, pero cuando estas en problemas éstos, brillan por su
ausencia.

Muchas de éstas “amistades” que uno face durante su 1vida,
se basan en el interés, es decir, si alguien necesita algo de ti, se
hard tu amigo para ver si puede conseguirlo, y viceversa. Haz fa
prueba, es muy raro que alguien te [{lame por teléfono
unicamente para safudarte. ;Ni modo!

Otro tipo de amigos se encuentran directamente en la
escuela, o en [a oficina, nada mds durante el ticmpo en que
convives con ellos, pero luego cuando cada quien toma su propio
camino, las amistades suelen disofverse y quedar cuando mucho,
en un bonito recuerdo.




Claro esta, que no todos estos amigos ocasionales son mala
onda. En muchos casos, puedes construir una amistad miy
séfida con alguno de ellos, pero desgraciadamente, la amistad
termina cuando las circunstancias cambian, o por lo menos se
desvanecen. Si flegas a encontrarlos aftos mds tarde, como que ya
nada es igual y a veces te cuestionas ;Como pude ser amigo de
esta persona sino tenemos nada en comin?. No lo tienen ahora
pero antes . . .

La amistad tdeal aungue suene muy utdpico, deberia ser
aquella que durara independientemente de las circunstancias y
de los cambios que los individuos experimenten. Tal ves, pueda
debilitarse un poco si los amigos en cuestion estdn lejos, pero
deberia de volver a cobrar nuevo briflo cada vez que fiablen o se
encuentren. [Dificil. . .nol. Este tipo de amistad es muy rara. $1
tienes una asi cuidala y no la dejes desfallecer.

Del tal manera que tenemos que comtentarnos con [as
amistades ocasionales, para tratar de construir, sobre esa base
una amistad duradera. El chiste es saber identificar quicn es un
amigo verdadero y quien fo es nada mds superficiafmente. Cosa
muy facil. . .;;Verdad!!!

Por sucrte a nrvel personal, puedo decir a ciencia cierta y
sin lemor a equivocarme que tengo muchos amigos, [Amigos de

|
|




Verdad!, pero también muchios, muchisimos enemigos, [ Tnemigos

de Verdad! . . . ambos mereciendo sus respectivos nombres por
iméritos propios, y que por cuestiones personales y para evitar
fenr susceptibifidades prefiero omitir sus nombres, pere todos
ellos saben inuy bien a quien me refiero.

A todos ellos mil gracias. . ., porgue dv algu u Ouid fOrmd
influyeron en mi vida, ya sea positiva o negativamente y
contribuyeron a mi desarrollo primeramente, como individio,

posteriormente, como profesionista y finalmente, como futuro
padre de famifia.

Tinalmente, solo me resta por decir que el tiempo nos
obsequia un libro en blanco, lo que en éf escribas serd de tu
propia inspiracion. \De ti depende elegir la tinta arcoiris de la
dicha o la gris y opaca del desafiento y fa amargura. Las
palabras dulces y hermosas del fenguaje del amor o ef reflato
tenebroso y destructor del odio. También eres fibre de escribir
tonterias, embustes o de arrancar las paginas.

¢Qué escribirds  amigo, en cada dia que ie falta por
flenar>. . .

Su Sempiterno Amigo

Chacdr . Re veles




St piensas que estds vencido, o estds;
S1 plensas que no te atreves, no lo hards;
5t plensas que te gustaria ganar,
pero que no puedes, no lo logrards,
st piensas que perderds, ya has perdido;
porque en el mundo encontrards que el
éxito comienza con la voluntad def fombre.

Todo esta en el estado mental:
porque muchas carreras se fian perdido
antes de haberse corrido;

Y muchos cobardes fian fracasado
antes de haber su trabajo empezado.

Prensa en grande y tus fiecfios crecerdn;
g Y ;
piensa en pequefio y quedards atrds;
plensa que puedes y podris,

todo estd en el estado mental

Si piensas que estds aventajado, lo estds;
tienes que pensar bien para elevarte.




Tienes que estar sequro de ti mismo
antes de intentar ganar un premio;
la batalla de la vida no siempre a gana
el hombre mas fuerte o el mas ligero;
porque tarde o temprano, el hombre que gang,
es aquel que cree poder hacerlo.

Yrecuerda que debes ser fuerte sin ser rudo,
ser amable sin ser débil
aprender con orgullo sin arrogancia
aprender a ser gentil sin ser suave.

Ser fiumilde sin ser timido,

ser valioso sin ser agresiuo,

ser agradecido sin ser servil)
meditar sin ser flojo.

Oscar A. Reveles
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unca antes en la historia de la humanidad se habia tenido la capacidad de cambiar de

manera tan dramética el curso de la evolucion. Nunca antes las personas habian sido tan

capaces de aniquilarse a si mismos como especie mientras que al mismo tiempo crean
posibilidades para ellos mismos y para todo lo que quieren. Se poseen varias opciones para
destruirse a si mismos -destruccion ambiental, arsenales nucleares y quimicos, asi como una gran
variedad de ofras alternativas en base a la Gltima tecnologia-. Asimismo, se tiene la opcion de crear
una nueva realidad mediante la visidn, e! intento coordinado y un cambio mental auténtico.

En cualquier rea del conocimiento humano los crecientes avances tecnoldgicos tornan
obsoletes, algunas veces, términos y técnicas empleados sin reservas en cierto momento. Asi ha
ocumido especificamente con el Desarolio Organizacional. La extension de algunas actvidades o
funciones, como consecuencia de! proceso anteriormente explicado, ha hecho que los expertos se
vean obligados a aceptar nuevas ideologias que resultan. De tal manera, al Desarrollo Organizacional
se le han adicionado nuevas técnicas para denotar la expansion de las tareas de examen a ciertas
actividades o funciones, no relacionadas directamente con los aspectos cubiertos especificamente por
las técnicas tradicionales del Desarollo Organizacional.

El presente se diferencia de otras obras del campo del Desarrollo Organizacional y aborda lo
relativo a éste con un enfoque més amplio. Hace hincapié en una metodologia a seguir, una
planificacion de la misma y un modelo innovador {Proactividad), en lugar de recalcar las técnicas
previamente establecidas que debe dominar cualquier administrador.
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En todas las actividades que emprende el hombre como una meta definida, debe existir una
revisibn oportuna para que permita dirigir y comeqir las acciones y recursos utilizados en el logro
propuesto.

Actualmente, para comprender o practicar a Proactividad de cualquier tipo es preciso
dedicarse al examen del Desarrollo Organizacional en varias de sus formas. El profesionista debers
utiizar herramientas eficaces de diagnostico que aseguren el logro de los resultados. Todo organismo
social, cualquiera que sea su tipo, requiere de una revision y evaluacién para determinar los puntos
que entrafian un peligro potencial o, por el contrario, hacer resaftar as posibles oportunidades
favorables: reducir costos, eliminar desperdicios y pérdidas innecesarias, observar los desempefios y
evaluar la eficacia de los controles, revisar planes generales y objetivos de 3 empresa, etc.

Aunque este proyecto se aleja del modelo fipico de los textos de Desarrollo Organizacional, tal
separacion mas que una cuestion de formato y enfoque, s una revolucion profunda en el contenido.
Muchos de los puntos analizados en este estudio pueden hallarse en oras obras de Desarrollo
Organizacional; sin embargo, la organizacion del presente coloca temas en un contexto diferente.

Para lograr esto, se ha dividido el estudio en cuestién en dos partes fundamentales que son la
investigacién documental y ef caso practico.

En la primera (Capltulos del 2 al 5) se estima realizar una recopilacion de datos, hechos y
sucesos, acerca de los antecedentes y origenes tanto de las Organizaciones como del Desarrollo
Organizacional y de sus temas afines (Comportamiento Organizacional, Comunicacion, Motivacidn,
Liderazgo, Situaciones Conflictivas, Sensibilizacién al Cambio, Mejora Continua, efc.) a fin de tener un
enfoque mas preciso sobre el tema propuesto; asi como, la informacion referente al mismo que permita
establecer un punto de partida y justifique el porque de la necesidad de emplear técnicas innovadoras.
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Modelo de Proactividad Organizacional

Conlo que respecta a la segunda parte (Capitulos 6 y 7, asi como, los Resultados Generales)
ésta consiste en recabar los datos necesarios gue permitan |a comprobacion o no de a hipdtesis
planteada; asi como, obtener los fundamentos necesarios para proponer un Modelo de Proactividad
Organizacional.

Finalmente, sblo resta por decir, que dicho proyecto de investigacion no es un simple
recopilado, sino que intenta exhortar al lector al andlisis y a la reflexion dando la pauta para que &l
mismo se empape de los conocimientos aqui plasmados y frate a su vez de realizar una interpretacién
mas profunda y actualizada en la medida de sus posibilidades de las disyuntivas que se presentan

ante |2 Organizacion.
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Toda cosa grande, majestuosa y bella en este mundo, nace Y se forja
en el interior del hombre, gracias a una sola idea Yy a un solo sentimiento.
Todos los acontecimientos verdaderos y positivos que nos legaron los
siglos pasados, fueron, antes de realizarse, una idea oculta en la razén y
en Iz mente de un hombre, o un sentimiento sutil en el corazén de una
mujer...

Gibrin Jail Gibrin







Capitilo 1 __@

Metodo de Investigacion Aplicado

LL¥ capituLo 1:

METODOQ DE INVESTIGACION APLICADO

1.1. Planteamiento del Problema
1.2. Justificacién
1.3. Delimitacion del Tema
1.3.1. Objeto Mismo
1.3.2, Espacio
1.3.3. Tiempo
1.3.4. Una de las Partes
1.3.5. Deseripcidén Esencial
1.3.6. Enunciamiento
1.4. Planteamiento de Hipétesis
1.4.1. Variables de [a Investigacién
1.4.1.1. Variable Independiente
1.4.1.2. Variable Dependiente
1.5. Objetivos
1.5.1. De Servicio
1.5.2. Social
1.5.3. Econémico
1.6. Disedio de Ia Investigacibn
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CAPITULO 1
METODO DE INVESTIGACION APLICADO

El metodo cientifico; es el conjunto de reglas que sefialan el procedimiento para llevar a cabo
una investigacion.

La aplicacidn de este en cualquier investigacion es fundamental para establecer el camino que
se debe de sequir, asimismo proporciona la confiabilidad de la realizacion de un trabajo verdadero e
imparcial, ya que, permite resolver problemas cuyas soluciones son obtenidas a través de una serie de
pasos sistematizados y razonados, tomando como punto de partida datos objetivos; por lo tanto los
resultados que se obtengan son susceptibles de ser comprobados.

1.1. Planteamiento del Problema

Sirve para reducir el problema a sus aspectos y relaciones fundamentaies a fin de poder iniciar
su estudio.

Es por elle que el planteamiento destinado a este trabajo es: ¢La falta de implantacidn de un
Modelo de Proactividad Organizacional sustentado en la mejora continua afecta a la
identificacion y concientizacion del recurso humano con fa organizacién?

1.2. Justificacion

Los dias de administrar como en el pasado ya terminaron. No es posible permitirse continuar
empleando métodos tradicionales para administrar empresas. Las organizaciones que insistan en
aferrarse a formas de pensar pasadas de moda se enconfraran marginadas en la medida que los
visionarios progresistas establezcan las nuevas tradiciones. Los lideres empresariales del futuro estan
despertando, sensibles a la responsabilidad personal que ahara demanda el pablico.
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Método de Investigacion Aplicado

Actualmente, se valora el espiritu humano y se cree que la sociedad moderna debe cambiar su
forma de pensar de manera fundamental y a fondo, si se pretende tener un futuro viable. Asimismo, se
cree que el impulso mas efectivo para contribuir a dicha transformacién es por medio de la
Proactividad.

En lugar de buscar soluciones para cada problema de “forma antes que fondo”, un cambio de
estructura mental o un cambio de contexto pueden proporcionar el espiritu (o sustancia) detras de la
practica (o forma). As, esta nueva conciencia se convierte en la base de una intencion recreada que
va mas alla del mero seguimiente yfo cumplimiento de lo ya establecido.

El tipo de cambio mental fundamental que se requiere es aquel de naturaleza tan profunda,
gue es preciso que ocuma a un nivel personal muy intimo, por lo general antes de cambiar cualguier
estructura mental de la organizacion. Las personas no cambian porque alguien trate de cambiarias. De .
hecho, por Yo general se aferran y se resisten si creen que alguien esta tratando de cambiarlos. La
mayoria de las personas cambian porque quieren hacerlo, 0 porque reconocen la necesidad de ser
diferentes. Una vez que las personas se comprometen en fransformarse a si mismas, pueden
integrarse a la organizacidn.

Cabe aclarar, que algunas organizaciones intentan utilizar técnicas innovadoras que logren
que el recurso humano se integre al ente social como parte importante de ella; sin embargo, esto no es
materia fécil, puesto que aln se tiene que romper con una serie de paradigmas que obstaculizan la
evolucion del pensamiento.

Por lo tanto, e siguiente proyecto de investigacion se enfoca en disefiar, analizar, evaluar y
aplicar un Modelo de Proactividad Organizacional que de la pauta dentro de la organizacion para
fomentar un ambiente de identificacion y concientizacion, con la finalidad de contribuir al desarollo y
crecimiento de la misma.
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1.3. Delimitacion del Tema

Ayuda a marcar ifmites o aspectos sobresalientes que se investigan, en este caso:

Propuesta de un Modelo de Proactividad Organizacional
sustentado en fa mejora continua

1.3.1. Objeto Mismo

Modele de Proactividad Organizacional

1.3.2. Espacio

Una empresa Automoliiz, S.A, de C.V.

1.3.3. Tiempo

Finales del siglo XX

1.3.4. Una de las Partes

Sustentado en la mejora continua

1.3.5. Descripcion Esencial

Para reducir situaciones conflictivas en una empresa Automotriz

1.3.6. Enunciamiento

Propuesta de un Modelo de Proactividad Organizacional sustentado en la mejora
continua para reducir situaciones conflictivas en una empresa Aufomotriz a finales del siglo XX.

—
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1.4. Planteamiento de Hipotesis

Son suposiciones provisionales de las que se obfiene una consecuencia, son las posibles
respuestas al plantearniento de! problema.

La hipdtesis a tratar en el presente es de trabajo con dos o mas variables y relacion de
dependencia.

Se dice que es de trabajo porque se propone para investigar, y es de dos o més variables con
relacién de dependencia por el hecho de postular los motives, causas o efectos de los fenémenos.

Por lo fanto la hipétesis considerada al problema es: La implantacién de un Modelo de
Proactividad Organizacional sustentado en la mejora continua proporciona una adecuada
identificacién y concientizacién del recurso humano con la entidad y, con esto se contribuye al
desarrollo y crecimiento de la Organizacidn.

1.4.1. Variables de la Investigaci6n

Una Variable es una propiedad que puede cambiar (adquirir diversos valores) y cuya variacion
es susceptible de medicion, control y estudio.

1.4.1.1. Variable Independiente

Es la que se considera como supuesta causa en una relacion entre variables. Para efectos de
esta investigacion la variable independiente es:

- La implantacion de un Modefo de Proactividad Organizacional sustentado en fa
mejora continua
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1.4.1.2. Variable Dependiente

Es fa que considera al efecto provocado por la causa. De tal suerte las variables dependientes
a tratar en la investigacién son;

- La identificacion y concientizacion def recurso humano con la enfidad
- El desarrolio y crecimiento de la organizacion

1.5. Objetivos

Sirven para determinar los alcances de la investigacion y evitar en lo posible cualquier
desviacion del tema de estudio. Suelen establecerse 3 categorias de objetivos; las cuales son:

1.5.1. Objetivo de Servicio
Proporciona alos usuarios productos y servicios. El objetivo asignado al proyecto es:

Sugerir las medidas preventivas y comectivas pertinentes que eleven la calidad de los servicios
que se ofrecen dentro y fuera de las organizaciones a través de un Modelo de Proactividad
Organizacional.

1.5.2. Objetivo Social

Se enfoca a los grupos que trabajan dentro de una empresa, a las autoridades oficiales y, en
general ala comunidad. El objetivo de lainvestigacion es:

Fomentar por medio de un Modelo de Proactividad Organizacicnal el crecimiento y sano
desamollo de las organizaciones, que permita la generacion de fuentes de empleo y contribuya al
bienestar del pals.

e



&

Capitulo 1
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1.5.3. Objetivo Econémico

Es considerado la fuente creadora de riqueza en el ambiente en el que se desenvuelve la
organizacion. Para efectos del presente, dicho objetivo se enuncia como;

Proponer un Modelo de Proactividad Qrganizacional que optimice la relacidn de trabajo, y
asimismo, fomente el crecimiento econdmico de las organizaciones.

1.6. Disefio de la Investigacién

Eltérmino "disefio” se refiere al plan o estrategia concebida para responder a las preguntas de
la investigacion, sefialando al investigador lo que debe hacer para alcanzar sus objetivos de estudio,
contestar las interrogantes que se ha planteado y analizar la certeza de la(s) hipétesis formulada(s) en
un contexto en particular.

El disefio de la investigacion es la estrategia que se debe seguir para alcanzar el objetivo
deseado, es el curso de accién que sefiala lo que se ha de hacer para darle solucién al problema y
estar en posicion de aprobar o no la o las hipdtesis formuladas.

El tipo de investigacion para el presente estudio es no experimental, porque no existe
manipulacion deliberada de las variables; cabe aclarar, que los sujetos de la investigacion son
observados en su ambiente real, pertenecen a un grupo determinado y no se asignan al azar, se dan
por autoseleccion.

No se construyen situaciones, estas ya existen, tas variables independientes ya han ocurrido,
no se tiene control directo sobre ellas, puesto que ya sucedieron al igual que sus efectos.

l!
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El estudio es Transeccional / Comelacional / Causal, debido a que recolecta datos en un sélo
momento y en un tiempo Unico; asimismo, existe una estrecha relacién enre cadz una de las
vaniables.

Es descripivo porque presenta un panorama actual del estado en que se encuentran las

varnables.

Es una investigacion del método inductivo, ya que parte de los enlaces observados entre Ios
hechos particulares para llegar a conclusiones generales.

=]
|
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Generalidades de las Organizaciones

Ser hombre significa, precisamente, ser responsable. Supone
conocer la vergiienza frente a la calamidad que no parecia depender de
uno. Supone sentirse orgulloso de una victoria gue los compatieros han
conseguido. Supone sentir, al colocar su grano de arena, que se
contribuye a construir el mundo.

Antoine De Saint - Exupéry
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LLY capituLo 2:

GENERALIDADES DE LAS ORGANIZACIONES

2.1. Origenes y Evolucién de las Organizaciones
2.1.1. influencia de los filosofos de la época
2.1.2. Imperio Romano
2.1.3.Iglesia Catélica
2.1.4.El Arsenal de Venecia
2.1.5. Civilizaciones Prehispanicas
2.1.5. Revolucién Industrial
2.1.7. Siglo XX
2.2. Concepto de Organizacién
2.3. Principales Caracteristicas de fas Organizaciones
2.4. Principales Recursos de las Organizaciones
2.4.1. Recursos Operantes '
2.4.1.1. Recursos Materiales
2.4.1.2. Recursos de Sistemas
2.4.1.3. Recursos Tecnolégicos
2.4.14. Recursos Financieros
2.4.2. Recursos Humanos
2.5. Clasificacion de las Organizaciones
2.5.1. Clasificacion de acuerdo al Origen de su Capital
2.52. Clasificacion de acuerdo a la Magnitud de la Organizacién
2.5.3. Clasificacién de Nacional Financiera
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2.5.3.1. Empresas de Bienes o Servicios de Consumo Final
2.5.3.2. Empresas de Bienes o Servicios de Consumo industrial
254, Clasificacién por Actividad o Giro

25.5. Clasificacion basada en el criterio de ;A quién beneficia la organizacién?

de acuerdo a Blau y Scott
25.6. Clasificacion de las Organizaciones segun Etzioni
25.7. Clasificacion de acuerdo a su Mercado de Accién
2.5.8. Clasificacion: Formales e Informales

2.5.9. Clasificacidn: Organizaciones Primarias Ecﬁdari—as
2.5.10. Clasificacién de acuerdo a su Constitucién Legal
2.5.11. Clasificacién en base a su Principal Objetivo

2.6. Objetivos de las Organizaciones

2.7. Ventajas y Desventajas de las Organizaciones
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CAPITULO 2
GENERALIDADES DE LAS ORGANIZACIONES

A lo Jargo de su vida los hombres forman parte de alguna organizacién: una universidad, un
equipo deportivo, un grupo musical o teatral, una asociacion religiosa o civica, una rama de las fuerzas
ammadas o una empresa. Las organizaciones a las que pertenecen seguramente diferiran entre si en
muchos aspectos. Algunas, como el ejércite 0 una gran corporacion, tendran una organizacion muy
formal. Otras, como un equipo de baloncesto del vecindario pueden estar estructuradas de modo mas
informal. Pero sin imporlar sus diferencias, todas (as empresas tienen en comiin varias cosas.

Quiza el elemento comin mas obvio de ellas es un objetivo yfo meta. Las metas variaran (por
ejemplo, conquistar el campeonato de liga, entretener a una audiencia, vender un producto, etc.), pero
sin un objetivo o meta ne habra razon para que exista una organizacién. Las organizaciones también
centaran con un programa o méfodo para alcanzar sus objetivos y/fo metas: practicar los puntos finos
de un deporte a fin de ganar juegos, ensayar varias veces antes de cada representacion, fabricar un
producto y hacerle publicidad. Sin algun plan de lo que debe hacer, ninguna organizacién podra ser
muy eficaz. Las empresas han de adquirir y asignar ios recursos necesarios para consequir sus metas:
es preciso disponer de un campo de juego o de una sala de ensayos; hay que hacer presupuesios
para los sueldos. Las organizaciones no son autosuficientes, sino que siempre existen en un ambiente
junto con ofras de las cuales obtienen los recursos que requieren: un equipo no puede jugar sin el
equipo requerido; los fabricantes deben tener confratos con proveedores diferentes. Por Gltimo, las
organizaciones tendran lideres o administradores que les ayuden a cumplir con sus metas. En algunas
organizaciones es més facil que en otras saber quiénes son los lideres. Pero, sin un administrador (un
entrenador, un conductor, un ejecutivo de ventas, etc.), las organizaciones seguramente sufrirén
tropiezos y problemas.
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2.1. Origenes y Evolucién de las Organizaciones

En toda historia, el hombre es el elemento creador de la misma, este ha desamoliado una
capacidad cerebral que le permite articular palabras, hacer razonamientos y sus percepciones estin
organizadas en un todo que busca tener significado. Por su naturaleza es un ser social, por lo cual, no
puede vivir aistado del medio que lo rodea. Tiende a desarrollar relaciones de cooperacion,
comunicacién e interdependencia, ya que, el mismo cuenta con limitaciones de su propio género,

Uno de los mejores estudios de la capacidad de ias organizaciones que hace referencia a las
cosas que los individuos no pueden hacer solos es el de Chester |, Bernard. Este definia las
limitaciones del individuo como /as cosas que Je impedian hacer lo que queria. Las limitaciones caen

1. Las capacidades bioldgicas del individuo, y

2. Los factores fisicos del ambiente al que se enfrenta.

Bernard subrayaba dos cosas: “Primera, estas imitaciones estan relacionadas unas con ofras,
y Segunda, el individuo debe definir con precision lo que desea hacer, si carece de objetivo especifico,
el ttrmino de limiacidn no tiene significado de importancia® !

Ejemplo de esto; es un individuo que desea mover un mueble demasiade pesado. Para
enunciar sus limitaciones se puede decir que “el mueble es demasiado pesado para el individuo® o "el
individuo es demasiado débil para mover el mueble”. En el primer enunciado se expresa la limitacion
en términos del ambiente fisico; mientras que en el segundo, la limitacidn se da en término del
individuo. Lo anterior demuestra, que el hombre desde su creacidén tuvo y tendrd que reunirse con
otros hombres y formar organizaciones humanas para vencer dichas limitaciones.

! M. Hodgetts, Richard y Altman, Steven “Comportamiento en las Qrganizaciones”. McGraw-Hill,
México, 1996, p. 125

(=]
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Al investigar los antecedentes de las organizaciones se visualiza claramente, que las primeras
se presentaron en la época de los hombres prehistéricos de una manera informal, ya que, como se
menciond, un sélo individuo no podia cazar los grandes animales que existian. De hecho la caza fue la
primera actividad en grupo importante a Ia que el hombre se dedico a fin de buscar alimento para
subsistir.

Con el descubrimiento y desamollo de la agricultura el hombre termina su etapa de ndmada e
inicia una nueva era en una regién, dedicada a la explotacion de la tiera a fin de obtener los bienes
que le son necesarios para su propia subsistencia. Antes de que comenzara lalabranza dela tiera y la
crianza de ganado, todo el que queria comer debia aportar su participacion en la bisqueda de
alimentos, en la que virtualmente toda la fribu se hallaba implicada, lo cual, constituyd en si una nueva
forma u organizacion de vida.

Los hombres con vision comenzaron a desarrollar mejores técnicas de aprovechamiento de la
tierra, concentrando su atencion a los problemas de organizar el cultivo de la tierra, la irigacion de la
misma y la alimentacién de animales cautivos, con esto, se origind por primera vez, no sblo una
provision constante de alimentos, sino también, un excedente alimenticio regular con el que se podia

contar, |a creacion de este excedente fue 1a llave que debia abrir la puerta de la civilizacion.

A consecuencia de esto, la tribu pudo crecer y dedicarse a otras actividades o tareas no
relacionadas directamente con la busqueda de alimentos, tales como: la realizacion de utensilios de
ceramica, el despertar de la pintura, 12 realizacién de telares para elaborar sus propias vestimentas &
inclusive crear juegos para fomentar la diversion de la tribu, efc., que a la larga requirieron con toda
seguridad que diversos grupos se dedicaran a esta actividad e intercambiaran sus productos por
alimentos.

Esta era de especializacion, propicia el desamollo de organizaciones de tipo familiar caon
objetivos especificos y dedicados a una tarea que permitia al nicleo familiar obtener mediante trueque
todo lo necesaio para su subsistencia.
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Asi, estas organizaciones primitivas se van haciendo mas complejas, la historia del hombre
esta llena de evidencias que prueban la existencia de actividades organizadas que implican el
conocimiento de muchas clases de necesidades del hombre emocionales, espirituales, infelectuales y
econdmicas, estas por mencionar algunas.

Frederick W. Taylor, Henry Fayol, Elton Mayo y Chester {. Bernard, describen en sus obras
que las anfiguas civilizaciones estaban ya organizadas

Siguiendo con el transcurso del iempo, se tienen referencias prehistoricas acerca de las
magnificas construcciones erigidas durante la antigliedad en Egipto, en la Mesopotamia, en Siria,
siendo prueba irefutable de la magnifica organizacion de aquellos tiempos y de la existencia de

Se ha observado que en la historia de la humanidad han existido diversas formas en primer
lugar rudimentarias y, posteriormente mas elaboradas, de administrar a las organizaciones, desde las
mas simples hasta las mas complejas.

2.1.1. Influencia de los fitdsofos de la época

Dentro de los antecedentes mas sobresalientes para el desarrollo de las organizaciones,
tenemos la influencia de grandes filosofos, como Aristoteles (384 a.C. - 322 aC.): En su fibro "La
Politica”, estudia la organizacibn del Estado y distingue tres formas de Administracién Pablica a saber:

1. La Monarquia o Gobiemo de uno sbio (que puede redundar en tiraniaj,
2. La Aristocracia o Gobierno de una sola Elite (que puede caer en Oligarquia), y
3. La Democracia o Gobierno del Pueblo (que puede degenerar en Anarquia).

- ~ UNAM /FESC




Capltudo 2 @

Generatidades de las Organizaciones

2.1.2. Imperio Romano

E! Imperio Romano tuvo un claro entendimiento de que las vias de comunicacién serian las
bases principales para el expansionismo de su comercio y de su poder, hasta las orillas del Baftico v,
por mar, tedos los puertos que proveian a Roma con las riquezas de Asia. *Estas realizaciones, con
una tecnologia que debe considerarse primitiva, dan testimonio enfitico del genio de las
organizaciones romanas, ademas los administradores de Roma tuvieron éxito al lograr los cambios en

Ia organizacion requeridos por la transformacion de una pequeidia civdad en unimperio mundial” 2

2.1.3. 1glesia Catdlica

La organizacion Eclesiastica de la Iglesia Catolica y la organizacidn Militar fueron de fas
primeras que se convirtieron en organizaciones formales, desarrollando sistemas muy elaborados que
han pessistido desde entonces con algunas modificaciones. La organizacién administrativa central de
la Iglesia Caftdlica, conocida como Aura Romana, equivale a fas complejas organizaciones
gubernamentales y militares de alto nivel. La Curia Romana constituye un ejemplo sin paralelo en el
ambito total de las organizaciones, de eficiencia en la division de departamentos y coordinacion
ejecutiva.

2.1.4,El Arsenal de Venecia
Este hecho fue destacado por el viajero espafiol Pero Tafur, en el afto de 1436. E! Arsenal,
quizas en aquel entonces, era el mayor establecimiento industrial del sigle XV, con una extensién
equivalente a 27 hectareas de tiera y empleaba entre 100 y 200 trabajadores. La construccién de
barcos se dividia en tres etapas de produccitn: la primera consistia en ta construccidn de la armadura,
la cua contemplaba el aseguramiento de la cubieta y la constuccion de los
camarotes; posteriormente se proseguia con las superestructuras a cargo de los obreros y carpinteros,

2 P. Robbins, Stephen y A. De Cenzo, David “Fundamentos de Administracidn: Conceptos y Aplicaciones”,
Prentice-Hal! Hispanoamericana, 8. A., México, 1996, pp. 21 -29
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posteriormente, se proseguia con las superestructuras a cargo de los carpinteros y obreros, y
finalmente la galera pasaba al servicio, cabe aclarar, que todos los departamentos del Arsenal
participaban en esta (ltima etapa de ensamble.

2.1.5. Civilizaciones Prehispénicas

Las organizaciones estan presentes en tode ei mundo y en Mexico no son ia excepcion,
Existieron muchas civilizaciones prehispanicas que habitaron en México, solo que en ésta
investigacion se hace alusidn a las mas importantes.

Dentro de los antecedentes de las primeras organizaciones que se dieron en nuestro pais

contamos con un legado basto y extenso de descubrimientos antropoldgicos que nos haCen suponer
que hubo civilizaciones que existieron desde hace varios miles de afios.

La civilizacion mas antigua en México fue fa Olmeca, la cual, se establecié en las seivas de lo
que actualmente comprende los Estados de Veracruz y Tabasco hacia el afio 1200 a.C. Dicha
civilizacidn constituia lo que erala Gran Cultura Mescamericana, o también conocida como la Cultura
Madre de Mesoamérica.

Ofra civilizacion de gran importancia e influencia al folklore de México, es precisamente, la
Maya, cuyo oscuro origen aranca de la época arcaica y se extiende desde poco antes de nuestra era
hasta el sigle XVII. Estos erigieron ciudades como Palenque, Piedras Negras, Uxmal, etc., donde se
comercializaba; ademas, estos sobresalieron por su destreza en la arquitectura, escultura, pintura y
manejo de la ceramica. Dentro de los Nahuas estaban los Toltecas que se ubicaron en Tula, poco
después fueron invadidos por los Chichimecas que se establecieron en Texcoco, Tenayuca,
Xochimilco, Azcapotzalco, etc.
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Por ilimo, los Aztecas, también localizados en Texcoco se unieron a los Mexicas y fundaron
la Ciudad de Tenochfittan y consecutivamente la de Tlatelolco, estas fueron grandes ciudades donde
los Aztecas hicieron de! trueque su forma de comercializar, convirtiendo al comercio en un arte. Para
los Aztecas el trabajo tenia una valoracion religiosa y &tica muy profunda, por lo que resultd facil la
construccion de los grandes templas y obras publicas.

Con el descubrimiento de América por Cristobal Colén en el afio de 1492 y subsecuentemente
con la llegada de Herndn Cortés comienzan a desaparecer muchas formas de organizacion
prehispanicas, ya que, se inicid 13 invasidn de las Culturas Prehispanicas con ideas europeas del como
gobernar, educar y a quién rezar. Practicamente, en el tiempo de la Colonia, los conquistadores
exterminaron todo vestigio de las civilizaciones pasadas y convirieron a nuestros antepasados en
esclavos en sus talleres y haciendas.

2.1.6. Revolucion Industrial

La Revolucion Industrial nacida en Inglaterra a finales de! siglo XV, aparece, como
consecuencia de la utilizacidn de la energia mecanica en la industria y de la consiguiente expansitn
del comercic; los antiguos sistemas de trabajo y de produccién fueron experimentando a partir de la
aplicacion practica de los nuevos inventos tecnoldgicos -en especial la maguina de vapor y los telares
mecanicos-, toda una serie de profundas transformaciones; esto contribuyo al rapido desamollo del
Sistema Fabril, aportando las fuerzas y la maquinaria necesarias para ka produccién en gran escata.

El artesano, sin recursos para comprar la maquina o para poder competir con ella se convierte
en trabajador asalariado dependiente.

Por ofra parte, en los Estados Unidos de Norteamérica al final de la guerra civil (1820),
comenzaba un nuevo clima industial para las organizaciones, debido a que las poblaciones se
acrecentaban cada dia mas y mas, como consecuencia, esta poblacion demandaba logicamente mas
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bienes y servicios. “El fuerte impulso ala produccion de manufactura y por ende el nacimiento del
Sistema Fabril, crearon en ofras &reas de la actividad humana mayores y mas complejas
organizaciones que vinieron a incrementar las necesidades de la administracion y la demanda de
administradores” 3

Durante este periodo |2 administracion comenzé a cambiar de un enfoque cotidiano para
solucionar coningencias a un enfoque mas general y a largo plazo.

Poco a poco se fueron desarrollando investigaciones tecnologicas que fueron mejorando la
calidad de vida de los habitantes de aqueflos paises que pudieran, ya sea, realizar las investigaciones
tecnologicas en su pais o comprar dicha tecnologia. Ejemplo de esto es la creacion del automdvil en
1901 por Henry Ford.

2.1.7. Siglo XX

Se caracteriza por el gran desamollo tecnolgico e industrial, asi como, por la consolidacion de
la Administracion. En este siglo surge la Administracion Cientifica siendo Frederick W. Taylor su
iniciador, de ahi en adelante, multitud de autores se dedicaron & estudio de esta disciplina, concebida
como, fa ciencia social que estudia las formas de utilizar los recursos de una manera eficiente y asi,
lograr los objetivos de la organizacion.

Es importante también, visualizar al siglo XX contemplado anica y exclusivamente a nuestro
pais, esto, a fin de tener una idea clara y concreta que explique y justifique el porque de la reafidad; de
tal suerte se tiene que después de mucho luchar contra los espafioles, México logra su Independencia.
Pero a mismo tiempo, se presentaba un atraso muy grande tanto en e! aspecto cultural como en el
tecnoldgico, situacion que aprovecharon magnificamente nuestros vecinos del norte, conquistandonos
nuevamente “no con guerra’, sino con tecnologia.
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Con la dictadura del General Porfirio Diaz, asi como, gracias a la introduccion de! ferrocanil y
al establecimiento de las redes telegraficas, eléctricas y poco después lelefonicas, se dic apertwa al
establecimiento de grandes empresas extranjeras. Con el paso del iempo, se fueron creando fabricas
manufactureras de tejidos de algodén, de papel, de vidrio, destladoras de cafia de azicar y
artesanales, que poco podian hacer frente a las grandes corporaciones del extranjero.

En el Gobierno de! General Lazaro Cérdenas en 1938 se consigue independencia econdmica
al expropiar las compaiiias petroleras de capital extranjero. En esa época coinciden otros hechos que
impulsan la industrializacion de México, tales como: la llegada de intelectuales espafioles refugiados v
la Segunda Guerra Mundial, misma que provoca compras masivas de alimentos por parte de los
Estados Unidos.

Conjuntando estos hechos, se generd una pequefia Revolucién Industrial en México,
especificamente en {as Ciudades de México y Monterrey.

A través de los afios, Mexico ha ido creciendo en poblacion, por lo cual, demanda mas bienes
y servicios que brinden una mejor calidad de vida para todos sus habitantes. Este, es un proceso en el
cual se sigue trabajando dia a dia en fodo el pais.

Los sucesos mencionades anteriomente dieron pauta al origen y desarrollo de las
organizaciones del mundo entero. Aungue es bien sabido, que cada dia suceden cambios que
aceleran de alguna u otra forma diche desarolio y, que no son contemplados en el presente trab;jo de
investigacidn, puesto que, la finalidad que se persigue con este es el de brindar un panorama general y
crear las bases para que el lector ubique el punto de partida de este proyecto y comprenda un poco
mas el porque del mismo.

i
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No se duda, que el hombre dentro de las organizaciones busca primeramente el bienestar
propio y luego, el de su medio, por lo cual, a fravés de su historia ha tenido que cambiar para
adaptarse al medio que le rodea y poder subsistir, crecer y desamoltarse dia a dia. Situacion que es
idéntica y compartida por las organizaciones, las cuales, al igual que los primeros persiguen subsistir,
crecer y desarrollarse en su medio.

Lo importante ahora, es que ésta situacion cambie y para ello, se deben ir creando nuevas
técnicas administrativas que permitan la mejora continua de las organizaciones, pero no olvidando, que
la tnica forma de lograrlo s a través del esfuerzo conjunto, y de cambiar el *yo® por el "nosotros”, para
que asi individuo y organizacion reciban beneficios mutuos.

{Consultar Cuadro 2-1)
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ORIGENES Y EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES

¢ Fase 1: Origenes

Hombre
Prehistérico

Caza de Animales
(Tribu Ndmada}

- Desarrollo de la
Labranza de la Agricultura
Tierra - Domesticacién de
Animales %
(Tribu Sedentaria)

Desarrollo de técnicas de
aprovechamiento de la

tierra v de los animales
cautivos

Se da no sblo una
provisién  constante  de
alimentos, sino también,
unr excedente alimenticio
consiante

« Crecimiento de la Tribu
- El hombre se dedica a otras.
actividades no relacionadas
con la Caza, Agricultura
y  Domesticacién  de
Animales
Surgen nuevas
necesidades que se
requicren satisfacer

Cuadro 2-1: Origenes y aspectos sobresalientes que contribuyeron a la evolucién de las organizaciones y en consecuencia del pensamiento
administrativo; desde la aparicién de! hombre hasta nuestros dias.

l 35 | —_—
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ORIGENES Y EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES
e Fase 2: Evolucién (Crecimiento y Desarrollo)
Para satisfacer las nuevas
necesidades e intercambiar - Se caracteriza por el gran desarrollo
los excedentes el hombre Tecnolégico ¢ Industrial, asi como,
hace uso det Trueque - Construcciones majestuosys como  prueba por nl:a c%l;sohdamén de 12
irrefutable de la magnifical organizacion de Administraci .. ., L
las  culniras gl;lnﬁg ( Egipcia, ~ Surge la Administracién Cientifica Sigle XX

Mesopotdmica, Siria, etc.)

b

- La Tribu se transforma como Aristoteles dedicaron &l esudlo de csa ﬁ
en una Organizacion - Contribuciones del Imperip Romano con ~ 9!S€WpHna
mas compleja su lecnﬁloiz;, vias de pomunicacién ¥
- ivilizacic desarrollo del comercio
;p;ﬁ 1a Civilzacion - Organizacién Eclesidstica)v Militar con su -Los antiguos sistemas de trabajo
respectiva formalizacion y de produccion  fueron
- Venecia con su Arsenal (Establecimientos experimentando loda una sene de
Industriales - Civilizaciones Prehispanicas: profundas transfonuac:f)ncs
Olmecas. Mayas y Toltecas -Durante este  periodo  Ia
N Mex:cas et ? Administracién ~ comienza a
- Descubrimiento de Aménga ’ L evolucionar al pasar de un

- Aporaciones de los fildsofos de la  época,

con Fredenick W. Taylor, deahien
adetante. multitud de autores s¢

« Apogeo econodmico ¥
comercial de Espaila v otros
paises Europeos

S

enfoque cotidiano a uno mas

gencral ¥ especializado.

=4

Revolucion
Industrial

o
—

Cuadro 2-1: Origenes y aspectos sobresalientes que con
administrative; desde la aparicion de] hombre

ibuyeron a la evolucién de las organizaciones y por ende del pensamiento

asta nuestros dias.
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2.2. Concepto de Organizacion

Gran parte de su vida los individuos se desarrollan y se encuentran inmersos dentro de una
compleja red de organizaciones, aunque muchas veces no estén conscientes de eflo, desde que nacen
hasta que mueren, las personas forman parte integrante de éstas. Se busca satisfacer en las
organizaciones necesidades economicas, sociales y de recreacion, educativas, espirituales y politicas.

Las organizaciones influyen en la vida diaria de! hombre de manera importante, definiiva y
constante. La forma en que viste, los lugares que visita, sus anhelos, esperanzas y suefios, son
productos en parte de las organizaciones que sobre &l influyen.

Pero, ¢Qué son las Organizaciones?. La palabra crganizacion proviene del griego “organon”,
que quiere decir instrumento. Para poder comprender mejor que son Ias organizaciones a continuacion
se citan algunos conceptos de los estudiosos de las mismas.

« George R. Temy nos dice:

"Es el establecimiento de relaciones efectivas de comportamiento entre personas de manera
que puedan trabajar juntas con eficacia y puedan obtener una satisfaccion personat af hacer tareas
relacionadas bajo condiciones ambientales dadas, con el propésite de alcanzar una meta u objetivo” 4

o Sheldon la considera:

“Como €l proceso de combinar el trabajo que los individuos 0 grupos deben ejecutar como los
elementos necesarios para su ejecucion, de tal manera que las labores que asi se ejecuten sean los
mejores medios para la aplicacin eficiente, sistemdtica, positiva y coordinada de los esfuerzos
disponibles®s

iR Terry, George y G. Franillin, Stephen “Principios de Administracién”, Décima Primem
Reimpresitn, Compaiiia Editorial Continental, S.A., de C.V., México, 1995, p. 304

5Reyes Ponce, Agustin “Administracién_de Empresas; Teoria y Prictica” Segunda Parte, Vigésima
Reimpresion, Lisnusa Noriega, México, 1990, p. 212
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e Beechler, Carmichael y Sarchet la definen:
“Es la estructura de relaciones entre personas, trabajo y recursos® &

¢ Koontz y O'Donell mencionan:
“Organizar es agrupar las actividades necesarias para alcanzar ciertos objetivos y coordinar,
tanto en sentido horizontal como vertical, toda |a estructura de la empresa* 7

s Petersen y Plowman dicen:
“Es un método de distribucion de la autoridad y de las responsabilidades y sirve para
establecer canales practicos de comunicacion entre los grupos”™ 8

“Es una unidad social dentro de la cual existe una relacion estable no necesariamente
personal, entre sus integrantes, con el fin de facilitar la obtencién de una serie de objetivos o metas”?

» idalberto Chiavenato expresa que:
“Las organizaciones son concebidas como unidades sociales {0 agrupamientos hurnanos)
intencionalmente construidas y reconstruidas, con el fin de alcanzar objetivos especificos” 10

o David A. De Cenzo concluye que:
“Una organizacién es un acuerdo sistematico entre personas para llevar & cabo un objetivo
especifico” 11

8 Ibid, p. 13

7 Ibidem

8 Reyes Ponce, Agustin “Administracién de Empresas: Teoria y Prictica” Sepunda Parie, Vigésima
Reimpresién, Limusa Noriega, México, 1990, p. 213

% Ibid, p. 14 ,

10 Chiavenato, [dalberto “Introduccién a la Teoria General de la Administracién”, McGraw-Hill, México,
1590, p. 360

"' De Cenzo, David A. “Fundamentos de Administracién: Conceplos y Aplicaciones”, Prentice-Hall
Hispanocamericana, S.A.. México, 1995, p. 3
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« Herbert G. Hicks considera;

*Una organizacidn es un proceso estructurado en el cual interactiian personas para alcanzar
objetivos™ 12

Para efectos del presente estudio se toma el siguiente concepto:

La organizacion es el agrupamiento de individuos que inferactian conjuntamente con los

elementos necesarios para realizar las funciones esenciales del ente social de una manera eficients,
eficaz, sisfemética, positiva y coordinada a fin de lograr un objetivo y/o mela especifico y coman.

2.3. Principales Caracteristicas de las Organizaciones

Las organizaciones cuentan con caracteristicas propias que las definen claramente, como son:

[y

. Estan orientadas al LOGRO DE OBJETIVOS: Debido a que toda organizacidn es creada con un fin
y las acciones que se den dentro de ella son encaminadas hacia el logro del mismo. Los objetivos
de las organizaciones deben estar bien definidos de lo contrario traerd consigo una serie de

problemas.

o]

. Se da la DIVISION DE TRABAJO: Porque, a los individuos se les asigna varias proporciones de
tareas articuladas de acuerdo a sus propias habilidades y dependiendo de la finalidad de la
organizacion. Cuando se coordinan los esfuerzos individuales, se obtiene la consecucidn de
objetives comunes en beneficio del ente social.

2 Cabajal Roman. Miriam Selene “EL Agente de Cambio como elemento fundamental en_la implantacién

del_ Proceso de  Desamrollo Organizacional en una uella empresa de Distribucién  de Pinturas”.
Tesis de Licenciatura en Administracion: Cuautitldn Ezcalli, Estado de Meéxico, Facultad de Estudios
Supeniores Cuautitan Campo 4, Universidad Nacional Auténoma de México. 1998, p.10
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3. Cuentan con una ESPECIALIZACION Ya que en las organizaciones se presenta la division de
trabajo. Los miembros que la integran fienden a desarollar habilidades y conocimientos
especializados. Dicha especializacion tiende a ser mas profunda en las organizaciones donde se
requiere alta tecnologia y cuentan con una gran cantidad de operantes y administrativos. Pero esta
caracteristica no es exclusiva de algun ipo de organizacién, sino que también, es aplicable a las
pequefias y mencs diversificadas, ya que también éstas buscan el logro de objetvos. Las personas
deben tener una especializacion para que cada una las realice por separado y, al conjuntarias se
busque la realizacion de los objetivos,

4. Poseen ESTRUCTURAS: Es decir, tienen en su haber una serie de medios prescritos y
regularizados para coordinar sus diversas actividades administrativas operantes. Se da la jerarquia,
la cual, va acompafiada de cierta responsabilidad y autoridad que debe ser manejada de manera
que busque el logro de los objetivos.

5. Se presenta la JERARQUIA: Que es el ordenamiento de rangos de los niveles de autoridad. Es el
arreglo estructural en el cual, opera la funcién de delegacion. Se da, como consecuencia de la
division de trabajo, es decir, es la intensa diversificacion funcional dentro de la organizacion. Como
consecuencia de las actividades especializadas surge la unidad de mando, la cual dirige y controla
todas las actividades para que cumplan eficiente y eficazmente sus objetivos.

6. Son PREVISORAS: Las organizaciones deben contar con esta caracteristica, ya que les permite
tener continuidad y frascendencia, es decir, I3 previsibn permite a las organizaciones hacer
proyecciones a futuro.

Sin restar importancia a las anteriores el INDIVIDUO es la pieza clave de la organizacion, ya
que, en tormo a este giran las caracteristicas ya expuestas.

De lo anterior se puede decir, que las organizaciones se crean para alcanza objefivos yo

metas, para lo cual, deben buscar una estrucfura eficiente que cuente con los adecuados niveles de
Jerarquizacion que deben ir acompafiados de una apropiada responsabilidad y autoridad, ésta es
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el resultado de la division de trabajo, ya que, cada individuo debe realizar tareas especializadas que al
conjuntarias, permiten que se presente la cooperacion colectiva en beneficio de la finalidad del ente
social. No se debe olvidar que las organizaciones deben ser previsoras para hacer frente al futuro.
Todo fo anterior con el auxilio del individuo, ya que de ¢l depende la efectividad de la organizacion.

2.4. Principales Recursos de las Organizaciones

Como es bien sabido, para que una organizacién pueda lograr sus objetivos, es necesario que
cuente con una serie de elementos o recursos que, conjugados armoniosamente, contribuyan a un
buen funcionamiento.

Es importante estudiar los recursos de una empresa porque son trascendentales para la
existencia de cualquier grupo social; de ellos depende el manejo y funcionamiento de los demas
recursos. Dichos recursos pueden dividirse en dos grupos: Operantes y Humanos.

2.4.1. Recursos Operantes
Para efectos del estudio en cuestibn y a fin de explicar de una manera clara, concreta y
objetiva estos recursos, se optd por agruparlos en: Materiales, Técnicos o de Sistemas, Tecnologicos y
Financieros.

2.4.1.1. Recursos Materiales
Son los bienes tangibles, propiedad de la empresa, y que forman parte de un capital,
constituido por valores, acciones, obligaciones, etc. Dentro de estos se encuentran:

» Edificios, Terrenos e Instalaciones; que se construyen de acuerdo a la labor productiva de quienes
laboran en ella,

» Magquinaria, que tiene por objetive multiplicar la cantidad productiva del trabajo humano.

+ Equipo de Computo, Herramientas, Equipo de Transporte, etc., que se complementan y aplican
mas ala accién de la maguinaria.
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* Materias Primas: Son todos los matenales comprados que seran sometidos a transformacion de
cambio fisico ¢ quimico, y asi, obtener productos terminados y que ademas se puedan identificar
con dichos productos (identificar quiere decir, poder cuantificarios y medidos dentro de los
productos que estan formando). Ejemplo: maderas, minerales, fibras naturales y sintéticas, etc.

Materiales Auxiliares: Son aquellos que no forman parte del producto directamente, pero son
necesarios para la produccion, tales como, el combustible, la energia eléctrica, los lubricantes, etc.

Productos en Proceso: Son los materiales que se encuentran en el proceso de transformacion y
que ya tienen un cierto avance de mano de obra y de gastos indirectos de fabricacion.

* Productos Terminados: Son los productos que ya han sido acabados y estan listos para ser
enviados a los clientes o a los puntos de venta del fabricante.

"La organizacion se debe de encargar de una planeacion, organizacion, direccion y control de

todas las actividades que participen en el flujo de materiales denfro de Bsta. Y sUs achvidades mas
importantes son:

= Anticipacion de los requerimientos de materiales.
= Origen y obtencion de los materiales.
« Introduccidn de los materiales dentro de la empresa.

« Seguimiento de los materiales como un activo actual” 3

Las funciones especificas que se podrian incluir bajo el manejo de materiales son:

Planeacion y Control.

Investigacion sobre produccion.

Programacion y Compras.

Trafico Interno.

Control de Inventarios.

" Minch Galindo. Lourdes “Fundamentos de Administracién” Trillas. México, 1992. pp. 55 - 56
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Recepcion.

Control de Calidad de lo que se recibe.
» Movimiento de ios materiales dentro de la planta.

Disposicion de los desperdicios y sobrantes.

Toda organizacion, tanto en el sector pablico como en el privado, es dependiente en grado
variable de los materiales y servicios ofrecidos por otras organizaciones.

Las metas de los recursos materiales son:

s Proporcionar un flujo ininterrumpido de materiales, abastecimientos y servicio
requeridos para la operacion de las organizaciones.

« Conservar las inversiones y pérdidas minimas en el inventario.

» Mantener los estandares o confroles de calidad adecuados.

» Encontrar el desamolio de proveedores competentes.

« Estandarizar, en lo posible, los articulos comprados.

» Mejorar la posicién competitiva de la organizacion.

« Lograr relaciones de frabajo armoniosas y productivas con otros departamentos.

¢ Alcanzar los objeivos de compras al menor nivel posible de costos de
administracion.

2.4.1.2. Recursos Técnicos o de Sistemas

Son las relaciones estables en que deben coordinarse tas diversas cosas, personas, o éstas
con aquellas. Puede decirse que son los bienes inmateriales de la empresa:

o Sisternas de Produccidn, como formulas, patentes, métodos, ete.
o Sisternas de Ventas, como el autoservicio, la venta a domicilio, o a crédito.
» Sistemas Financieros, ejemplo de ello, es el de apalancamiento financiero.
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» Sistemas Administrativos, tales como, los manuales, la estructura administrativa,
asi como, |a aplicacion del proceso administrativo.

= Sistemas Computacionales, como programas, paqueterias, etc.

2.4.1.3. Recursos Tecnolégicos

Integrado por aquelles que sirven de herramientas e instrumentos auxiliares en la coordinacion
de los otros recursos. Asimismo, puede estar integrado por recursos materiales y técnicos, pero a
diferencia de estos, los recursos tecnoldgicos se caractenizan por estar a la vanguardia.

La tecnologia de una empresa constituye el reflejo directo del entorno dentro del cual opera, ¥

comprende las maguinas y hemamientas uliizadas para efatorar un producto o-prestarurrservisio— — —

Antes de continuar se hace imprescindible comprender lo que es la tecnologia; entendiendo
por esta el *Conjunto de conacimientos, herramientas, técnicas y conductas utilizadas para transformar
los insumos de la organizacion en productos o servicios”

La importancia de fa tecnologla se basa en:

Facilitar y controfar el flujo de trabajo.

Dar a la empresa una mejor eficiencia y mayor productividad.

Influir en el cambio de puestos.

Debe satisfacer necesidades individuales y colectivas.

Otra distincién importante durante el analisis de la tecnologia es entre:
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s Tecnologia Departamental: La cual transforma las ideas en propuestas para nuevos productos. Eb
area de comercializacion transforma el inventario de producto terminado en ventas.
» Tecnologia Organizacional: Es el proceso de transformacion de las materias primas fisicas en

productos.

2.4.1.4. Recursos Financieros

No son ofra cosa que los recursas monetarios {propios y ajenos) con los que cuenta una
organizacion, los cuales, son indispensables para la ejecucién de las decisiones, ya que sin la

existencia de estos, los demas elementos no se podrian dar. Dentro de estos tenemos:
« Dinero en Efective: Toda empresa necesita de éste para solventar pagos diarios y/o urgentes.

v" Recursos Financieros Intemos o Propios:
Aportaciones de los socios (Acciones)
Ventas
Utlidades

¥" Recursos Financieros Externos o Ajenos:
& Préstamos de proveedores y acreedores.
& Créditos bancarios.

2.4.2. Recursos Humanos

Denfro de toda empresa existen individuos involucrados y, sus relaciones pueden expresarse
en beneficio o en destruccion de la propia organizacién. Por lo cual, se puede decir, que &l hombre
genéricamente hablando, es el factor primordial en el desarrollo de una empresa.

— m— -—-—_._—i-ISI
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De la habilidad de este, de su fuerza fisica, de su inteligencia, de sus conocimientos y
experiencias, depende el logro o no de los objetivos de la organizacion y el adecuado manejo de los
demas elementos que |a constituyen.

Los recursos humanos poseen caracteristicas propias de su género como son; |a posibilidad
de desarrollarse, la capacidad para razonar y formular ideas, la creatividad, cuentan con emociones,
imaginacion y deseos, tienen experiencias, habilidades y sentimientos, etc. mismos que los
diferencian de los demas recursos.

Es wvital encontrar los elementos humanos mas efectivos para la organizacion, por lo cual, se
da un proceso que satisfice estas necesidades de personal que se presentan en la empresa en un
—— ——memento-dado— -

Dicho proceso consta de las siguientes etapas:

+ Reclutamiento: En ésta etapa se busca a los individuos idoneos para ocupar el puesto(s) de
trabajo que demanda la organizacion. Esta blsqueda puede ser interna {cartera de personal) o
externa (periddicos, bolsa de trabajo, agencias, etc.).

s Selecciébn: Una vez que se tiene la informacion relativa a los posibles candidatos al puesto de
trabajo, se les brinda una cita personal, para realizar una entrevista directa, aqui se presenta la
primera etapa de seleccidn, a la cual, le sigue el llenado de un cuestionario de solicitud de trabajo.
En la primera efiminacion se descartan a los candidatos que no cubren con los requisitos
establecidos y, a los cuales, no se les entrega el cuestionario. Después de haber contestado el
cuestionanio se procede a realizar los examenes psicotécnico y medico; en el primero se cuidara
gue éste sea apropiado y se logre conocer los caracteres del mismo; y en el segundo se trata de
saber el estado de salud y condicidn fisica del aspirante.

|E]
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Tomando en cuenta los resultados obtenidos, se realiza una segunda entrevista, realizada por

el jefe del departamento de recursos humanos y que permite una segunda seleccion.

Finalmente, el jefe del departamento que solicita al trabajador sera quien lleve a cabo la dltima
entrevista, en la que se precisaran detalles y se escogera al mejor candidato para ocupar el puesto
soficitado. Los cuestionarios de los candidatos rechazados deben conservarse para ofrecimiento de
trabajo future,

» Induccidn: Ya aceptado el individuo sera recibido de tal forma que se identifique con la
organizacion; de ser posible se le hara entrega de un folleto explicativo de la histeria y puntos
sobresalientes de la empresa, detallando el tratamiento a los frabajadores {derechos vy
obligaciones). Posteriormente, se procedera a la presentacién del mismo ante sus comparieros de
trabajo y se hara de su conocimiento los recursos materiales que estan a su disposicion. Una vez
instalado, se procederd a prepararlo para el puesto que ya va a desempefiar, ensefandole los
procedimientos utilizados por la organizacién, de tal manera, que se evite el desperdicio de tempo
¥ [ECUrsos.

= Capacitacién: La empresa esta obfigada por ley a capacitar a sus empleados, para que estos
puedan hacer frente a los cambios econdmicos y tecnoldgicos que giran en torno a la organizacion.

(Consultar Figura 2-1)

— ——
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PROCESO DE INTEGRACION DEL RECURSO HUMANO
Requisicién de Inicio
Personal
Personzfidad Llenado de la
Inadecuada Solicitud
Entrevists
Prelimuner Conocimientos
: ifi
Datos Personales / bas de LY Especifoos
Desfavorables | leo
" e ——- Psicotécnicos
Entrevists de
Empleo
Resultados
Desfavorables en Investizacié Registro de
E— gacion egl
lasProcbes de Historial > Elegibles
y i Entrevista Final
Destavorsble A / Seleccion
/ ) Final
‘f
)/ Examen
Por uns Decision / ' Incapacidad Mgidico
Negativa - ' ) J . Fisica
Contratacién ¢
Rechazados Induccidn Final
Figurp 2-1: Esquema que muestra el procedimiento que apljca la organizacién para allegarse de los Recursos Humanos que necesita.
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De acuerdo a la funcion que desempedan y al nivel jerarquico en el que se encuentran los
individuos dentro de la organizacidn, pueden ser:

= Obreros: Cuyo trabajo es predominantemente manual; suelen clasificarse en calificados y
no calificados, dependiendo si se requiere tener conocimientos especiales antes de
ingresar al puesto.

» Empleados: Son aquelios cuyo trabajo es de categoria mas intelectual y de servicio, mas
bien conocido con el nombre de *oficina™. Pueden ser calificados o no calificados.

» Supervisores: Su funcion primordial es la de vigilar el cumplimiento exacto de los planes y
ordenes sefialados. Su caracteristica es quiza el predominio o igualdad de las funciones
técnicas sobre las administrativas.

*» Técnicos: Son las personas que con base en un conjunto de reglas y principios, buscan
crear nuevos diseflos de productos, sistemas administratives, métodos, controles, etc.

» Altos Ejecutivos: Aquellos en quienes predomina la funcién administrativa sobre la
técnica.

« Directores: Son los encargados de fijar los grandes objetivos y politicas, aprobar los planes
mas generales y revisar los resultados finales.

El elemento humano es el que imprime movimiento a la organizacion, ya que éste es el
engrane principal que hace funcionar a la misma. De &l depende que su frabajo sea eficaz y eficiente
en beneficio o en detrimento de la organizacion.

De ahi {a importancia de plantear procesos, manuales, modelos y demdas aplicaciones de
aspectos administrativos que busquen que el elemento humano sea mas eficiente y eficaz,

permaneciendo en una constante busqueda de la calidad para que su trabajo se aproveche al maximo,

De nada sirve una esfructura muy bien definida cuando no es posible lograr la integracion de
los individuos que van a ocuparlas y realizar sus actividades dentro de (a misma.
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Al conocer los recursos que integran una organizacién se puede observar, que ninguno de
estos, sirve de manera aislada, ya que solo se presentaran como trozos de un todo. Es muy importante
que se conjunten de manera adecuada todos estos recursos en beneficio del alcance de los objetivos y
metas, para asi, lograr el desarrolio y crecimiento del ente social.

(Consultar Cuadro 2-2)
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RECURSOS DE LA ORGANIZACION
- Edificios, Terrenos e Instalaciones
- Maguwinaria
- Recursos - Equipo de Cémputo, Herramientas
Materiales - Equipo de Transporte, etc.
L Materias Primas y Auxiliares
- Productos en proceso y terminados
- Sistemas de Produccién
- Sistemas de Ventas
- Recursos de Sistemas - Sistemas Financieros
* Recursos - Sistemas Administrativos
Operantes - Sistemas de Cdmputo
R - Recursos {f - Tecnologia Departamertal
E Tecnolégicos || - Tecnologia Organizacional
C - Aportaciones de los Socios
u f Internos o Propios { - Ventas
R - Recursos - Utilidades
S Financieros
0 l f - Préstamos de Proveedores
S - Obreros - Externos o Ajenos y Acreedores
- Empleados - Créditos Bancarios
* Recursos - Supervisores
Humanos - Técnicos
- Altos Ejecutivos
- Directores

Cuadro 2-2: Clasificacion de los Recursos que componen a la Organizacién en base a los criterios de los autores: Agustin Reyes Ponce,

Lourdes Munch Galindo, Richard L. Daft, por mencionar algunos,

(51}
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2.5. Clasificacién de las Organizaciones

El hombre debe clasificar los fendémenos con el fin de recapacitar sobre ellos. Asimismo, debe
tener un marco de referencia a través del cual visualice el mundo a su alrededor, de otra forma estard
rodeado de un mosaico desordenado de estimulos que lo inhabilitarian para actuar.

E avance tecnoldgico y econémico ha originado ia existencia de una gran diversidad de
empresas. Aplicar fa administracion mas adecuada a la realidad y a las necesidades especificas de
cada empresa es la funcion basica de todo administrador. Resutta pues imprescindible analizar las
diferentes clases de instituciones existentes en nuestro medio.

A continuacion se presentan algunos de los criterios de clasificacion de la empresa mas

difundidos.
2.5.1. Clasificacion de acuerdo al Origen de su Capital

Dependiendo del origen de las aportaciones de su capital y del caracter de quienes dirigen sus
actividades, las empresas pueden clasificarse en:

1. PUBLICAS: En este tipo de empresas el capital pertenece al Estado y generalmente, su finalidad
es satisfacer necesidades de caracter social; a su vez pueden clasificarse en;

e CENTRALIZADAS: Cuando los organismos de la empresa se integran en una jerarquia que
encabeza directamente el Presidente de la Republica, con el objete de unificar las
decisiones, el mando y la ejecucion. Las Secretarias de Estado caen dentro de ésta
clasificacion.

» DESCONCENTRADAS: Son aquellas que tienen determinadas facultades de decision
limitada, que manejan su autonomia y su presupuesto, pero sin que deje de existir el nexo
de jerarquia. V. gr. € Instituto Nacional de Bellas Artes.

th
~
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DESCENTRALIZADAS: En las que se desarollan actividades que competen con el Estado
¥ que son de interés general, pero que estan dotadas de personalidad, patrimonio y
régimen juridico propios. V. gr. Banco Nacional de Comercio Exterior.

ESTATALES: Pertenecen integramente al Estado, no adoptan una forma externa de
sociedad privada, tienen personalidad juridica propia, se dedican a una actvidad
econdmica y se someten alternativamente al derecho plblico y privado. V. gr. Ferrocariles
Nacionales de México en su momento.

MIXTAS O PARAESTATALES: En éstas existe la coparficipacion del Estado y los
particulares para producir los bienes o servicios. Su objetivo es que el Estado tienda a ser
Unico propietario tanto del capital como de los servicios de la organizacidn. Constituyen el
medio de que se ha valido el Estado para desarrollar cierta clase de actividades de las que

no se puede encargar la burocracia.

2. PRIVADAS: Lo son cuando el capital es propiedad de inversiones privadas vy la finalidad es

eminentemente lucrativa.

A su vez pueden ser;

NACIONALES: Cuando los inversionistas son nacionales y extranjeros. Existe la modalidad
de que puede haber inversion extranjera, siempre y cuando ésta no sobrepase el 49% de la
inversion total.

TRANSNACIONALES: Son aquellas cuya escala de operaciones rebasa las fronteras de un
pais, extendiendo sus operaciones a varias naciones. Estos consorcios de capital privado
en que la totalidad o la gran mayeria de los accionistas son de una misma nacionalidad,
operan con base en una sede generalmente en un pais desamollado en donde se dictan fas
principales politicas, las decisiones tanto comerciales y financieras. Son organizaciones de
gran poder econémico que realizan sus actividades segln complejo de una casa matriz con
filiales situadas en diferentes naciones. Los socios generalmente son de la misma
nacionalidad.
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o MULTINACIONALES: Son las que operan con un capital de por lo menos de seis paises ¥
sus filiales extranjeras representan por lo minimo el 20% de sus activos totales, sus ventas
o fuerza de trabajo. Como toda organizacidbn comienza con un mercado local para
transformarse gradualmente en una organizacidn nacional y finalmente en una
mulfinacional.

2.5.2. Clasificacion de acuerdo a la Magnitud de ta Organizacion

Uno de los criterios mas utilizados para la ciasificacion de la empresa es éste, en el que, de

_acuerdo con el tamafio de la empresa se establece que puede ser Micro, Pequeiia, Mediana o Grande;

sin embargo, al aplicar este enfoque se encuentra la dificultad de establecer o fijar limites. Existen
miltiples aspectos que se consideran para ésta clasificacion, pero sélo se analizaran los mas usuales:

« FINANCIEROS: El tamafio de la empresa se determina con base en el monto de su capital; en éste
aspecto no se mencionan cantidades porque estas cambian continuamente de acuerdo con la
situacién econdmica del pais.

« PERSONAL OCUPADO: Este criterio establece que una microempresa es la que utiizade 1a 15
empleados, pequefia empresa es donde laboran de 16 a 100 empleades; una mediana, es la que
tiene entre 101 y 250 trabajadores; y una grande es 1a que se compone de mas de 251 empleados.

« PRODUCCION: Este criterio clasifica a la empresa de acuerdo con ef grado de maguinacion que
existe en el proceso de produccion; por lo cual, una empresa micro o pequefia es aquella en la que
el trabajo del hombre es decisivo, 0 sea, que su produccion es totalmente artesanal aunque puede
estar mecanizada, pero si es asi, generalmente la maquinaria es obsoleta y requiere de mucha
mano de obra. Una empresa mediana puede estar mecanizada como el caso anterior, pero debe
contar con mas maquinaria y menos mano de obra. Por Ulfimo, la empresa grande es aquella que
esta attamente mecanizada y/o sistematizada.
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» VENTAS: Establece el tamafio de la empresa en relacion con el mercado que abastece y con el

monto de sus ventas. Segun este criterio una empresa es micro o pequeia cuando sus ventas son

locales, aunque la primera se limita a una colonia y la pequefia a un grupo de estas o un Estado,

una organizacion es mediana cuando sus ventas son nacionales, y grande cuando sus ventas son

internacionales.

2.5.3. Clasificacion de Nacional Financiera

Naciona! Financiera posee uno de los criterios mas razonables para determinar el tamafio de

la organizacion. Para esta institucion, una empresa grande es la mas importante dentro def grupo

correspondiente a su mismo giro. La empresa pequeiia es fa de menor importancia dentro de su rama,

y la mediana es aquella en la que existe una interpolacion entre la grande y la pequefia. A confinuacién

se presenta de manera mas detallada la clasificacion de Nacional Financiera:

EMPRESAS DE BIENES O SERVICIOS DE CONSUMO FINAL

1. Productos:

UNAM / FESC

Productos Alimenticios

Bebidas

Tabaco

Prendas de Vestir y Calzado
Vivienda

Muebles y Accesorios

Aparatos y Accesorios Eléctricos
Ofros Articulos de Consumo
Combustibles y Energia
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2. Servicios:
o Comunicaciones
» Depositos y Almacenes
» Bancos y Otras Instituciones Financieras
» (obierno
» Comercio
» Transporte

+ Ofros Servicios

EMPRESAS DE BIENES QO SERVICIOS DE CONSUMO INDUSTRIAL

1. Energia:
s Eléctica
s Petroleo y Gas
» Carbon

2. Materias Primas Organicas:
* Agricultura

Ganaderia

* Pesca

Silvicultura

3. Materias Primas Inorganicas:
+ Hierroy Acero
» Minerales Metdlicos

« Minerales no Metalicos
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4. Materiales en proceso de Transformacion y Materiales Terminados:
» Hierro y Acero
+ Productos Quimicos
+ Papely Productos de Papel
» Materizles para la Construccion
¢ Textiles
+ Productos Metaficos
+ Magquinara y Refacciones
« Aparalos y Accesorios Eléctricos
» Equipo de Transporte
o (Ofros Materiales

5. Servicios:
o Comunicaciones y Transporte
¢ Depositos y Aimacenes
¢ Bancos y Ofras Instituciones Financieras
» Comercio

Gobierno y Otros Servicios

2.5.4. Clasificacién por Actividad o Giro

Las empresas pueden clasificarse, de acuerdo con la actividad que desamollen en:

1. INDUSTRIALES: La actividad primordial de este tipo de empresas es la produccion de bienes
mediante la transformacion yfo extraccion de materias primas. Las industrias, a su vez, son
susceptibles de clasificarse en:

ONAMIFESC -S‘J'
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» EXTRACTIVAS: Cuando se dedican a la explotacion de recursos naturales, ya sea
renovables 0 no renovables entendiéndose por recursos naturales todas las cosas de la
naturaleza gue son indispensables para la subsistencia det hombre. Por ejemplo, las
empresas pesqueras, madereras, mineras, petroleras, etc.

» MANUFACTURERAS: Son empresas que transforman las materias primas en productos
terminados, y puede ser de dos tipos:

<+ Empresas que producen bienes de Consumo Final: Producen bienes que
satisfacen directamente la necesidades del consumidor; esios pueden ser:
duraderos o no duraderos, suntuarios ¢ de primera necesidad, como; productos
alimenticios, prendas de vestir, aparatos y accesorios eléctricos, etc.

< Empresas que producen bienes de produccién: Estas satisfacen
preferentemente Ta demandd de fas industas de hienes de comsumo fmat—— ——-
Ejemplo: productoras de papel, materiales de construccién, productos quimicos,
etc.
¢ AGROPECUARIAS: Como su nombre lo indica, su funcion es Ia explotacion de la
agricultura y la ganaderia.

2. COMERCIALES: Son intermediarias entre productor y consumidor, su funcién primordial es la
compraventa de productos terminados y pueden clasificarse en:

* MAYOQRISTAS: Cuando efectian ventas en gran escala a otras empresas (minoristas) que
a su vez distribuyen el producto directamente al consumidor.

o MINORISTAS O DETALLISTAS: Las que venden productos al menudeo o en pequeiias
cantidades, al consumidor.

« COMISIONISTAS: Se dedican a vender mercancias que los productores les dan a
consignacion, percibiendo por esta funcién una ganancia o comision.

UNAM / FESC
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3. SERVICIO: Son aqueflas que brindan un servicio a la comunidad y pueden tener o no fines
lucrativos. Las empresas de servicio pueden clasificarse en:

* Transporte
* Turismo
* Instituciones Financieras
+ Servicios Piblicos varios:
o Comunicaciones
o Energia
o Agua
» Servicios Privados varios:
o Asesoria
o Diversos Servicios Contables, Juridicos, Administrativos
o Promocién y Ventas
o Agencias de Publicidad
s FEducacién
& Salubridad (hospitales)

e Fianzas, seguros

2.55. Clasificacion  basada en el criterioc de ;A quién beneficia Ia
organizacion?,

de acuerdo a Blau y Scott

En esta clasificacion se debe considerar que son cuatro las categorias basicas de personas
que pueden identificarse en relacién a cualquier organizacion formak;

1. Los miembros o participantes comunes,

2. Los propietarios o dirigentes de la organizacion,

3. Los clientes, y

4. El publico en general; es decir, los miembros de la sociedad en la cual opera la
organizacion,
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Se tiene que recalcar que los diversos grupos que colaboran en una empresa lo hacen a
cambic de los beneficios que recibirdn. A pesar de que todos los grupos resultan favorecidos, los
beneficios de un grupo son la razon de la existencia de la organizacion, mientras que ellos de los otros
son en esencia un costo. Por tanto de la aplicacion del criterio anterior resultan cuatro tipos de
empresas:

* Empresas de Beneficios Mutuos: En las cuales los miembros son los principales beneficiarios.
Ejemplo de ello tenemos los sindicatos, los clubes, las sectas religiosas, efc., en donde se espera
que los principates beneficiarios sean los miembros de dichas organizaciones.

El punto crucial de estas organizaciones es mantener el control de sus miembros; es decir,
mantener una democracia interna que significa hacer frente a dos problemas principales: la apatia de

——— —sus-miembros y-el-controlcligarquicoTambién se tiene el dilema fundamental de que, los controles

democraticos se sacrifican en pro de la promocion del logro efectivo de los objetivos establecidos, por

elio, se opta por la creacion de mecanismos burocraticos, que no dependen, para su buen éxito, del
interés y de la participacion plena de sus miembros,

o Empresas Comerciales: Los propietarios son los principales beneficiarios; ejemplo de ello lo
tenemos en las firmas industriales, las empresas de venta por teléfono y television, los almacenes
de autoservicio, los bancos, las compafiias de seguros y organizaciones similares que son de
propiedad privada y operan para obtener utilidades.

Los problemas de las empresas comerciales son el operar con eficiencia y Ia obtencion de las
méximas ganancias al costo minimo, para ser competitivas en ef mercado, esto no es nada sencillo, de
ahi que esto sea considerade un problema para ellas.

« Empresas de Servicio: En las cuales el grupo de clientes son los beneficiarios principales. La

empresa de servicio ha sido definida como aquella cuya funcién basica es servir a los clientes.
Como por ejemplo: hospitales, restaurantes, escuelas, efc.
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El problema de este tipo de empresas es el de prestar eficientes y eficaces servicios al cliente.
Mucha gente que trabaja en este tipe de organizaciones busca muchas veces hacer mas facil su
trabajo y por lo tanto decae la calidad en fa presentacién de dicho servicio. Esto se debe evitar y
controlar con la aplicacion de herramientas administrativas que impulsen la implementacidn de la
calidad en los servicios,

Pero es importante recalcar que los prestadores del servicio, requieren conservar su
independencia de juicio y que no permitan que los deseos del cliente, influyan en sus decisiones. Por
€50, los prestadores de servicios deben evitar convertirse en cautivos de su clientela y otorgaries poder
para determinar Ja naturaleza del servicio que se presta. No se debe caer en los extremismos, es decir,
se debe prestar el servicio con calidad y al gusto del cliente pero también se debe de ejercer el
derecho de decision del prestador del servicio.

« Empresas Nacionales: El piblico es el principal beneficiatio. Algunos ejemplos de esto son; el
departamento de policia o de bomberos, las fuerzas amadas, insfituciones de investigacion para
enfermedades terminales, etc.

El problema que se presenta en éstas organizaciones recae en &l control democratico externo.
Ei reto de estas entidades sociales es el mantenimiento de mecanismos burocriticos eficientes que
implementen de forma efectiva, los objetivos de la comunidad que, en forma ideal, son decididos
mediante métodos democraticos.

2.5.6. Clasificacion de las Organizaciones seg(in Etzioni

Este autor utiliza la anuencia como base de su sistema. Anuencia es la forma en la cual Ios

participantes de bajos niveles €n la organizacitn responden a sistera de autoridad y se expresa por
medio de la participacion que estos miembros tengan en la organizacion.
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Por lo regular, las empresas no pueden confiar que la mayoria de los participantes interioricen
sus obligaciones y, sin otros incentivos cumplan voluntariamente sus compromisos. Por eso en las
organizaciones se encuentran una distribucion formalmente estructurada de recompensas ¥ sanciones
para garantizar la obediencia (anuencia) a sus normas, reglamentos y ordenes. Oe ahi. Etzioni clasifica
los medios de control que pueden ser aplicados dentro de las organizaciones como:

= Control Fisico: Es el control basado en la aplicacion de medios fisicos o de sanciones y
amenazas, de la coaccion, de la imposicion y de la fuerza. La motivacion es negativa y se
basa en penalizaciones.

+ Control Normativo: Es el control basado en simbolos puros cuya utilizacion no constituye
ni una amenaza fisica ni posibilidad de recompensa material. Existen simbolos normativos

como: el prestigio y los de estima, asi como, los simbolos socidles en los que 56
encuentran el amor y la aceptacion. Es considerado como el control moral y ético por
excelencia, y se basa en la conviccion, la fe, Ia creencia y en la ideologia.

Existen también tres clases de anuencia:

» Alternativa: El individuo no esta psicoldgicamente interesado en participar pero es
coaccionado a permanecer en la organizacion.

* Instrumental o Calculadora: El individuo se siente interesado en la medida en que
sus esfuerzos inmediatos tengan una compensacion econdmica o alguna ventaja.

o Moral: El individuo atribuye vaior a la misién de la organizacion, y de su trabajo
dentro de ella, desempefiandolo de la mejor forma posibie, porque le atribuye valor.

El esquema de clasificacion que resulta de estas tres categorias conduce a conformar clases
“congruentes”, las cuales son:
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¢ Coercitiva - Alienativa: Ei poder es impuesto por la fuerza fisica o por los controles basados en
premios o castigos. La participacion de los miembros de la organizacidn tiende a ser alienante en
relacién a los objetivos de la misma.

¢ Remunerativa - Calculadora: El poder esta basado en incentivos econémicos. Los participantes
de nivel inferior contribuyen a la empresa, como un compromiso calculador, basado por lo general
en los beneficios que van a recibir.

« Normativa - Moral: El poder esta basado en los objetivos y métodos de la organizacion. Utiliza el
control moral y la parficipacion de los miembros, se da por un alto compromiso moral y
motivacional.

2.5.7. Clasificacion de acuerdo a su Mercado de Accion

Antes de dar paso a ésta clasificacion, conviene conceptualizar io qué es un mercado. De tal
forma tenemos que, ¢l Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espaiiola lo define como: *Area
geografica en la cual, concurren compradores y vendedores de una mercancia para realizar
fransacciones comerciales: comprar y vender a un precio determinado”.

Por su parte, José Silvestre Méndez Morales lo concibe como: “Serie de transacciones que
llevan a cabo los productores, intermediarios y consumidores para llegar a la fijacion del precio de las
mercancias” 14

En los conceptos anteriores se observan los elementos que concurren a la formacién del
Mercado, mismos que son;

 Bienes y Servicios (Mercancias)
o Oferta de Bienes y Servicios

» Demanda de Bienes y Servicios
» Precios de los Bienes y Servicios

4 Mendez Morales, José Silvestre “Problemas Econémicos de México” McGraw-Hill, México, 1994, p. (23
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A continuacion se muestra la clasificacion de acuerdo a su Mercado:

1. Dependiendo del 4rea geografica que abarquen, los mercados se clasifican en:

= LOCALES: Mercados que se localizan en un ambito geografico muy restringido: la
localidad.

* REGIONALES: Mercados que abarcan varias localidades integradas en una region
geografica 0 econdmica.

+ NACIONALES: Mercados que integran fa totalidad de las transacciones comerciales
internas que se realizan en un pais, también es conocido como; Mercado Interno.

* MUNDIAL: El conjunto de transacciones comerciales internacionales (entre paises) forman
el mercado mundial. '

2. De acuerdo en io que se ofrece en los mercados pueden ser:
+ DE MERCANCIAS: Cuando en el, se ofrecen bienes producidos especificamente para
venderlos; por ejemplo, mercado de calzado, de ropa, de café, ete.
» DE SERVICIOS: Son aquellos en que no se ofrecen bienes producidos sino servicios; el
mas importanie es el mercado de trabaio.

3. De acuerdo con el tiempo de formacion del precio, se establece répidamente y ésta determinado
por el precio de reserva (Uftimo precio al cual venderia el oferente):

« DE CORTO PLAZO: En este mercado el precio no se establece rapidamente y se
encuentra determinado en buena medida por los costos de produccion. En este tipo de
mercado se incluye el de mediano plazo, con las mismas caracteristicas que el de periodo
corto.

« DE LARGO PLAZO: El precio se establece lentamente y ésta determinado en buena
medida por los costos de produccion. Es un periodo bastante largo para que la
organizacion cambie la proporcion en que utiliza sus recursos productivos (puede incluso
variar todo).
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4. De acuerdo a la competencia que se establece en el mercado, esta puede ser de dos tipos:

+ COMPETENCIA PERFECTA: Es aquella en la que existe un gran numero de compradores
y vendedores de una mercancia, se ofrecen productos similares, existe libertad absoluta
para los compradores y vendedores y no hay contro! sobre los precios ni reglamentos para
fijartos.

» COMPETENCIA IMPERFECTA: Aqui el nimero de oferentes no es tan grande como en la
competencia perfecta, puede ser un nimero reducido o bien un solo vendedor. En éste
caso los oferentes si pueden intervenir para modificar los precios. No existe plena movilidad
de mercancias y factores productivos, es decir, existe o puede haber algin grado de contro!
sobre las mercancias ¢ los factores productivos. Puede haber diferenciacion de productos
(los productos no son homogénecs), debido a estas diferencias (reales o supuestas) de las
mercancias puede existir la publicidad competitiva.

2.5.8. Clasificacién: Formales e Informales

Esta es una forma popular de clasificar a tas empresas, las cuales pueden ser formales e
informales dependiendo del grado hasta el cual estén estructuradas. Es necesario mencionar que esta
clasificacion es un tanto extremista ya que seria imposible encontrar una organizacion completamente
formal o completamente informal.

La organizacién formal fiene una estructura bien definida que puede describir sus relaciones
de autoridad, razon y responsabilidad. Por medio de la estructura se pueden establecer los canales por
los cuales fluye la comunicacion. Estas organizaciones tienen definidas claramente ias funciones que
le corresponden a cada individuo. Cuentan con establecimiento de objetivos claros.

Las organizaciones formales son durables y estan planeadas, y debido a su énfasis en el
orden son relativamente inflexibles. Ejemplo de estas tenemos a las empresas transnacionales, ias
universidades, la iglesia, elc,

i
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L.a organizacion informal esta libremente organizada, mal definida, es flexible y espontanea. La
calidad de los miembros dentro de este tipo de organizaciones puede ganarse de manera consciente o
inconsciente y suele identficar claramente cuando un individuo se convierte en miembro. Ejemplo: la
amistad, una comida, un individuo que le salva la vida a otro, efc.

Se tiene entonces que una organizacion informal puede transformarse en una organizacion
formal cuando las relaciones y actividades son definidas y estructuradas vy, al contrario de esto,
tenemos que una organizacion formal puede transformarse en informal si no se cumplen fas relaciones

definidas y estructuradas y son reemplazadas por nuevas relaciones no especificas y no controladas.

____ 2549, Clasificacién: Organizaciones Primarias y Seﬂmarias

Otra forma de clasificar a las organizaciones, se encuentra tomando como base la dedicacion
emocional de sus miembros, mismas que pueden ser Primarias y Secundarias.

Las organizaciones pimarias reclaman la dedicacion completa, personal y emocional de sus
miembros. Estan caracterizadas por relaciones personales directas, espontaneas y frente a frente. Se
basan en expectativas mutuas en vez de obligaciones definidas con precision. Ejemplo: la familia, las
personas dedicadas a sus profesiones y Ias organizaciones que patrocinan causas por las cuales sus
miembros sienten profunda inclinacién.

En las empresas secundanias las relaciones son intelectuales, racionales y contractuales,
tendiendo a ser formales e impersenales con obligaciones explicitamente definidas. No son fines
satisfactorios en si mismas, pero tienen miembros porque pueden proporcionarnos medios (lales como
la paga) para la satisfaccion de sus fines. Sus miembros sélo se dedican de forma limitada a estas
organizaciones.
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Una organizacion puede tener algunos miembros para quienes sea primaria y para otros
secundaria. En las organizaciones primarias sus miembros se comprometen a dedicarles la totalidad
de sus esfuerzos, en tanto que en las secundarias se comprometen parcialmente.

2.5.10. Clasificacion de acuerdo a su Constitucion Legal

De acuerdo a la Ley de Sociedades Mercantiles y al régimen juridico en que se constituye fa
empresa, ésta puede ser;

» SOCIEDAD ANONIMA: Es ta que existe bajo una denominacion se compone de dos socios como
minimo, y sus obligaciones sociales se limitan al pago de sus acciones (e valor de sus
aportaciones). E capital social se divide en acciones que pueden estar representadas por titulos
negociables.

+ SOCIEDAD DE CAPITAL FIJO: Sociedad que restringe el derecho de aumentar yfo disminuir
libremente o sin autorizacion alguna, componentes de su capital social,

+ SOCIEDAD DE CAPITAL VARIABLE: En ésta el capital social sera susceptible de aumentar
mediante aportaciones de los socios o por la admisién de nuevos socios, y de disminuir por retiro
parcial o total de las aportaciones.

+ SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA: Se establece bajo una derominacitn ¢ razén
social, y se constituye por dos o mas socios (nunca mas de veinticinco), que responden a las
obligaciones sociales en forma limitada (s6lo por el valor de sus aportaciones), que no podrén estar
representadas por titulos negociables, a la orden o al portador.

¢ SOCIEDAD COOPERATIVA: Se rige por la Ley General de Sociedades Cooperativas, se
constituye como un objeto de utiidad comin de los asociados, y debe reunir las siguientes
condiciones:

a) Estarintegrada por individuos de la clase trabajadora que aporten a la sociedad su trabajo
personal cuando se frata de ¢ooperativas de productores, o que utilice los servicios de ésta
cuando se trata de cooperativas de consumidores,
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b} Funciona sobre principios de igualdad de derechos y obligaciones de sus miembros,

¢) Funciona con un niimero variable de socios nunca inferior a diez,

d) Tener capital variable y duracién definida,

) Se le concede a cada socio un solo voto,

f) No se persiguen fines de lucro,

g) Se debe procurar el mejoramiento social y econdmico de los asociados mediante la accién
conjunta de éstos en una obra colectiva,

h) Se reparte entre sus socios los rendimientos a razon de! tiempo trabajado por cada uno, 51
se frata de cooperativas de produccitn, y de acuerdo con el monto de operaciones
realizadas en las sociedades de consumo.

» SOCIEDAD COOPERATIVA DE CONSUMO: Los miembros se asocian con &l objeto de trabajar en

comin, bienes o servicios para ellos, sus hogares, o sus actividades individuales de produccion, por
lo general se integran con la intencion de obtener satisfactores a mejor precio.

+ SOCIEDAD COOPERATIVA DE PRODUCCION: Aqui, los miembros se asocian con el objeto de
trabajar en comin para la produccién de mercancias o la prestacién de servicios al piblico.

+ SOCIEDAD EN COMANDITA: El capital de los socios no colectivos estd representado por
acciones, y por lo tanto tienen una responsabilidad limitada hacia los acreedores de la empresa. El
capital social esta dividido en acciones, pero las pertenecientes a los socios comanditados siempre
seran normativas y no podran cederse sin consentimiento de la totalidad de los socios
comanditados y el de las dos terceras partes de los socios comanditarios.

« SOCIEDAD EN COMANDITA SIMPLE: Es 1a que existe bajo una razén social y se compone de
uno o varios socios comanditados que responden, de manera subsidiaria, ilimitada y solidariamente
de las obligaciones sociales, y de uno o varios comanditarios que unicamente estan obligados al
pago de sus aportaciones

« SOCIEDAD EN COMANDITA POR ACCIONES: Se compone de uno o varios socios comanditados
que responden de manera, subsidiaria, ilimitada y solidariamente de las obligaciones sociales, y de
uno o varios comanditarios que estan obligados al pago de sus aportaciones.
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» SOCIEDAD EN NOMBRE COLECTIVO; Esta constituida bajo una razon social y todos los s0cios
responden de modo subsidiario e ilimitado de las obligaciones sociales.

» SOCIEDAD DE CAPITALES: Son las que acentian la finalidad de reunir capitales,
independientemente de 1as caracteristicas de las personas que lo aporten. En estas sociedades el
capital esta representado por titulos negociables.

2.5.41. Clasificacion en base a su Principal Objetivo

Toda organizacion se forma con el fin de lograr una meta que busca safisfacer las
necesidades, carencias, deseos u objetivos de sus miembros. Se puede clasificar a una empresa de
acuerdo con los objetivos particulares de los individuos a los cuales busca servir, como:

» Organizaciones de Servicios Diversos: Estan dispuestas a ayudar a las personas sin requerir el
pago total de cada receptor del servicio. Eilemplo de este tipo de organizaciones 10 tenemos en las
beneficencias, las comisiones de parques, los zooldgicos, etc.

» Organizaciones Econdmicas: Proporcionan bienes y servicios en retomo de alguna forma de
pago. Ejemplo: Compafiias, Sociedades, eic.

¢ Organizaciones Religiosas: Se ocupan de las necesidades espirituales de los miembros, ejemplo:
Iglesia, Sectas, Ordenes, etc.

» Organizaciones Gubernamentales: Satisfacen las necesidades de orden y continuidad, ejemplo:
Gabierno Federal, Estatal, Municipal, etc.

+ QOrganizaciones Sociales: Sirven a las necesidades de establecer contactos entre las personas
para identficacion y apoyo mutuo, ejemplo: fraternidades, clubes y equipos.

Asimismo, aunque los criterdos anteriores son auxiliares para determinar la clasificacion a la
cual pertenece una empresa, ninguno s totalmente correcto, pues no son aplicables a cada situacion
especifica, ya que, las condiciones de 1as empresas son muy cambiantes.
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Una vez citadas las mas importantes clasificaciones de las organizaciones, y tomando en

cuenta el concepto de lo que es una clasificacion, la cual dice: La clasificacion es *Una operacion que

consiste en agrupar en clases, segln ciertos criterios que definen la pertenencia a fas mismas, los

elementos de un grupo de objetos” 5. Se puede describir [a importancia de ésta.

Se conoce que el mundo de las organizaciones es inmenso y el hombre busca en el medio en

que se desenvuelve; ordenar de una manera clara y sencilla las organizaciones para poder

comprender, estudiar y trabajar dentro de ellas.

Si no existiera un orden, los seres humanos estariamos inmersos en un mundo desordenado,

ya que, no tendria ni pies ni cabeza, es decir, careceria de toda lbgica 0 razonamiento. A

cansecuencia de esto, el individuo siempre ha intentado analizar lo que le rodea y para ello se auxilia

La clasificacion de las organizaciones es importante; debido a que ayuda a determinar de

acuerdo a la misma, lo que necesita para solucionar sus problemas, y asi, poder aplicar las

hemramientas administrativas pertinentes que lleven a formular una solucidn adecuada, ia cual, se base

en fa bisqueda de |a mejora continua de la organizacion.

(Consultar Cuadro 2-3)

'* Larousse. “Diccionario LAROUSSE de la lengua ¢spaiiola”. Tomo 3. Ediciones Larousse S A de

C V. Espafia. 1996, p. 262

T UNAM T FESC



Caphiulo 2

=

Genemlidadas delas Organizncionas

CLASIFICACION DE L.AS ORGANIZACIONES

CRITERIOS DE

EMPRESAS QUE

SUBDIVISION QUE DE

CLASIFICACION CONCIBE ESTAS SE MANEJA
s Contrulizulas
o Desconcentradus
e Pablicas s Descontralizadas
o Do acuerdo al Origen o [statales
de su Capitul s Mixlus o I'nracslalalus
s Naucionales
s Privalas »  Transnucionasles
¢+ Multinacionales
»  Micro o Financicros
o Dependiondo do lufle  Pequena e ersonal Ocupaly
Magntud e Mudlinny e Iroduceibn
e OSeande e Voenlos
e Emprosss dov Biones o Survicios defls  Productos
Consumo Final s Swurvicios
*  Lnorgfa
e Segin Nacionalf s Materins Primas Orgénicas
Financiera *  Empresas de Bienes o Servicios deffe  Materias Primas [norgénicas -
Consumo Induestriul o Matorinlos  on proceso  do
transformucién y lerminados
s Survicios
+  Extractivas
¢+ Indusiriales ¢ Muanufacluras
» Agropocunrius
*  Muyoristas
o  Comerciales »  Minoristas o Dotallistas
s Comisionislas
o De acuerdo a  su ¢+  Trunsportu
Actividad o Gire e Turismo
e Insutucionus Financieras
¢ De Bervicio e Servicios IMablicos Varios
o Sorvicios Pavados Varios
e Iiducucién
«  Salubridad
+  Huinanzas y Scguros
e Empresas Jdo Benolicio Mutuo
e Segin Blau y Scott e Emprosas Comarcioles
*  Empresas do Sorvicio
o Empresss Nacionales
s Allernvtiva
o Do ncuerdo a FLzioni *  Dasado on la Anuenciu o Instrumental o Caleulndora
e  Moral

Cuadro 2-3: Crilerios e Clasificacion de las Organizaciones mas ddundidos, en los que se
analtzun las diferentes clases de instituciones existenies en nuestro medio.
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CLASIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES

CRITERIOS DE EMPRESAS QUE SUBDIVISION QUE DE
CLASIFICACION CONCIBE ESTAS SE MANEJA
s locuales
e Arcn Geogralies e NRegionulos
¢ Nucionales
s Mundiul
e Iip buse sl Mercado ddfs  De wcuerdo & 1o que e ofmece en]ls e Morcancias
Aceidn lox Merendos o e Sorvicios
¢ Dependiondo  del tempa defle Corto Plazo
formaeida del precie ¢ Maodisno Plaw
e Lurpo Plaoa
e Vor la Compeloncia o Compalencin Perfecia
e Uoimpetencia Impoerfecta
Pe sewsede — a aulfe  Vormalos
Estructura e Informales -
« Vor la dedicacibnfle  Primarius
emuocionsl de suddle Socundarias
micmbros
¢  Sociedad Anénima
o Sociedad do Capital Ijo
e Sociedad de Capilal Variuble
¢ Socivdad  de Responsabilidud
Limitada
o Soviadud Cooperaliva
e Dopondiends  de  sully gociodud Coopuraliva de Consumo
Constitucitn |egal s Suciedud Cooperativa de
Pruduccion
o SHowcledud on Comandiig
s Sociedad en Comandita Simple
o Sociedad en  Comandita  poy
Accionus
¢  Sociedad en Nombre Coleclive
o Sucitdud do Cupitales
e D Servicios Dliversos
o Iin Lase a su principalfle  Leondmicas
objetive e Heligiosas
s Gubernamentuales
s Sucinlos

3: Criterios de Clasificacidn de las Organizaciones mas difundidos, en los que se

analizan las diferentes clases de instiuciones existentes en nuestro medio.
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2.6, Objetivos de las Organizaciones

Dentro de las organizaciones es de vital importancia definir claramente cual es su objetivo(s),
ya que todo ente social debe tener una razén de ser.

Existen diferencias marcadas entre los objetivos de las instituciones. Sin embargo se puede
generalizar en cuanto a las consideraciones que las organizaciones deben satisfacer para cubrir fos
principios que se orientan al bien comiin.

Suelen establecerse tres categorias de objetivos:

1. De Servicio,
2. Social, y
3. Econémico.

Debe enfatizarse en este punto que aun en empresas estatales debe existir como objetivo el
concepto econdmico, junto con los dos mencionados. Esto significa que debe haber una conservacion
de la riqueza y, dentro de un marco razonable, se debe acrecentar para permitir mejores productos y
senvicios.

En la mayoria de los libros se enfatiza con exceso el concepto econdmico y solo en contadas
excepciones se establece alguna aclaracion, es decir, se presume una dplima utilizacion de recursos
sin importar el valor de variables tan impertantes como los valores individuales de los trabajadores, o Ia
aceptacion del consumidor. Cabe hacer hincapié que “fa utifidad no puede ser la finalidad, sino debe
serun subproducto”.

Sin embargo, lo anterior no implica la distorsién de ninguno de los ofros objetivos dandoles
demasiada importancia. Debe fratarse de mantener un equilibrio compensado.
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1. OBJETIVO DE SERVICIO

*Proporciona a ios usuarios productos y servicios® '8, Todos tenemos necesidades que
requieren satisfacerse; las organizaciones, al operar, dan un servicio y con ello logran {a satisfaccidn
de necesidades.

2. OBJETIVO SOCIAL

Su punto de referencia es la sociedad misma. “Se enfoca a los grupos que frabajan dentro de
una empresa, a las autoridades oficiales y, en general a la comunidad, es decir, su fin primordial es el
de satisfacer las necesidades de la sociedad” 17

3. OBJETIV . - S T T

Las organizaciones producen bienes y servicios para un sector de clientes determinados con el
fin de obtener utilidades para subsistr y desarrollarse. Con estas utilidades se beneficia en primer
instancia al o a los duefios y en segundo término al personal aunque claro esta que en menor
proporcion.

Al'igual que en oros aspectos o puntos de referencia, existen varios criterios para determinar
cudles son los objetivos de las organizaciones, claro esta que esto depende Gnica y exclusivamente de
las percepciones de cada uno de ios estudiosos del tema, de tal manera, otros objetivos considerados
dentro de las instituciones son los siguientes:

&4 De Sistemas,
& De Productos, y
& Derivados.

16 Fernandez Arcnas, José Antonio “El Proceso Administrativo™, Diana Editores, México, 1990, p. 138
" bid., p. 139

TS
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¥ OBJETIVO DE SISTEMAS

Su punto de partida es el Estado, o la manera de funcionar de la empresa,
independientemente de los bienes y/o servicios que produce o de los objetivos que de ahi resulten. Se
trata de como funciona el sistema y de sus repercusiones en la organizacion.

OBJETIVO DE PRODUCTOS
Son las caracteristicas de los bienes y servicios producidos, por mencionar algunos: Enfasis
en la calidad, variedad, estilo, disponibilidad, originalidad o innovacion.

OBJETIVOS DERIVADOS

Se refiere a los usos que la organizacion hace del poder originado en la consecucién de otras
finalidades. Las empresas crean tal poder que puede ser empleado para influenciar a sus miembros Yy
& propio ambiente.

Al vislumbrar los mas importantes objetivos de la entidad, se puede decir que, las
organizaciones buscan en concreto beneficiar al individuo o a un grupo de estos, ya sea patrones),
trabajador(es) o cliente(s), a través de:

¢ Generar valor econbémico,

Producir bienes y servicios para satisfacer necesidades,

Mantener su continuidad,

Buscar el desarrollo conjunto, es decir, Individuo-Organizacidn y viceversa,
Entre otros.

2.7. Ventajas y Desventajas de las Organizaciones

Desde luego criticar a las organizaciones es una costumbre muy frecuente. Sin embargo, no
basta simplemente criticarlas. Hemos de buscar ademés nuevas formas de mejorarlas y de hacer de
ellas herramientas mas eficaces para atender las necesidades humanas. La razén de ello es que las
empresas, de una u ofra manera, siempre estaran con nosotros.
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*» VENTAJAS DE LAS ORGANIZACIONES:

» Logran objetivos: Reflexionemos un poco sobre cuantas personas organizadas trabajan para

producir el papel en que esta impreso este estudio: taladores, un aserradero, los fabricantes de
diversos tipos de equipo y suministros, los camioneros, una fabrica de papel, los distribuidores
¥ muchas otras mas. Aun cuando un individuo que trabaje en forma aislada pudiera hacer lo
mismo que estas organizaciones para producir una resma de papel, lo cual es poco probable,
nunca podria realizarlo con 1a misma eficacia o rapidez que ellas.

Asi pues, es evidente que las organizaciones cumplen esta funcion esencial: al superar las
limitaciones como individuos, se permiten conseguir metas que de lo contrario resultarian
mucho mas dificil 0 hasta imposible realizar.

Preservan el conocimiento: Las organizaciones (entre ellas las Universidades, los Museos y
las Corporaciones} son imprescindibles porque guardan y protegen la mayor parte de los
conocimientos importantes que la civilizacion ha ido reuniendo y registrando, y sin los cuales,
la ciencia y otros campos del saber no evolucionarian. De esta manera, contribuyen a que el
conocimiento sea un puente entre las generaciones del pasado, las del presente y las det
futuro. Ademas, las instituciones mismas enriquecen el conocimiento del hombre al desarmoliar
métodos nuevos y mas eficientes de hacer las cosas.

Ofrecen carreras: Brindan a sus empleados un medio de subsistencia y, tal vez, hasta de
satisfaccion personal y automealizacién. Muchos tienden a asociar las oportunidades
profesionales con las corporaciones de negocios, pero también ofrecen cameras
remuneradoras muchas ofras organizaciones como las iglesias, escuelas, organismos
gubernamentales, hospitales, etc.

Ayudan al crecimiento y desarrollo: No importa el tamaio de la organizacién, ya sea, micro,

pequefia, mediana o grande son propulsoras del crecimiento y desarrollo de un pais.

=]
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<+ DESVENTAJAS DE LAS ORGANIZACIONES:

« Necesitan de un objetivo ylo meta: Sin un objetivo yfo meta no habra razén para que exista
una organizacion,

» No son autosuficientes: Siempre existe en un ambiente junto con otras de las cuales
obtienen los recursos que reguiere.

= Requieren de lideres ylo Administradores: Los cuales le ayuden a cumplir con sus metas.
Pero, sin un lider o administrador, las organizaciones seguramente sufiirdn tropiezos y
problemas.

» Contribuyen a fomentar necesidades y gustos: Moldean diferentes tipos de conducta, como
por ejemplo, la necesidad de pertenecer a un club, el gusto por ir a un estadio, al cine 0 a un
restaurante, por mencionar algunos.

De o dicho hasta aqui se deduce que las organizaciones son indispensables para la sociedad
moderna. La cuestibn que debe interesamos no es saber si necesitamos muchas organizaciones
grandes, sino |a siguiente: ¢ Como podemos hacer que tanto las pequefias como las grandes empresas
atiendan mejor tanto sus necesidades como las nuestras?
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Desde mi punto de vista, solo puede ser llamado notable el hombre
que se distingue de los demds por los recursos de su espiritu y que sabe
contener las manifestaciones provenientes de su naturaleza, mostrindose
al mismo tiempo justo e indulgente hacia las debilidades de los demds.

G. J. Gurdiieff
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CAPITULO 3
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

3.1. Anfecedentes del Comportamiento Organizacional

3.1.1. Corrientes Administrativas

Desde tiempo inmemonial, los administradores se han preocupado por problemas de conducta
organizacional. No obstante, conforme la humanidad ha enfrado en la era de la industrializacién, estos
problemas se han incrementade. En particular, el gerente ha descubierto que para lograr una gran
productividad se requeria una organizacion sistematizada disefiada y apegada a las reglas basicas del
orden y la lbgica.

3.1.1.1. Teoria Clasica

Tres comientes favorecieron ia formacion de esas ideas:

a} Los Administradores Cientificistas,
b) Los Tebricos de la Direccion, y
¢) Los Defensores de la Burocracia Ideal.

La linea del pensamiento de estos tres grupos constituye lo que se conoce como TEQRIA
CLASICA, en donde tenemos:
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3.1.1.1.1. Administracitn Cientifica

La corriente de la administracion cientifica se inici6 en Estados Unidos en la era posterior a la
Guerra Civil, con los gerentes cientificos, los cuales eran en su mayoria, ingenieros mecanicos que
intentaron aplicar los conceptos de los estudios de tiempo y movimiento al lugar de trabajo, mediante el
uso de esos procedimientos cientificos, fograron con frecuencia incrementar notablemente la
productividad. £l miembro mas famoso de este grupo fue Frederick W. Taylor con su concepto de tarea
elcual se convertiria en el centro de la Administracion Cientifica

Los administradores cientificistas creian que se podia obtener una gran eficiencia y altos
beneficios mediante el disefio cuidadoso de cada trabajo. Por desgracia, en este proceso se tendia a

perder de vista al individuo como nersona por tal que los administradores—cientificista

consideraban al frabajador como un simple aditamento o ayudante de la maquina

Pariendo de esto los administradores cientificistas aportan cuatro fundamentales
conclusiones:

1. Los trabajadores eran considerados como apéndices de la maquina industrial.
2. Eldinero se consideraba como la motivacidn suprema.

3. Existia una notable falta de comprensién respecto al comportamiento del grupo.
4. Eltrabajador es aceptado como una persona completamente racional.

A decir verdad, los administradotes cientificistas, no contestaron a todas las preguntas
conductuales que habian propuesto. Sin embargo, si lograron que las organizaciones estuvieran méas
conscientes de estas interrogantes y de los desafios que representaban ias mismas. Ciertamente, si
las empresas y ia industia deseaban confinuar por el camino de la industrializacién, era preciso que
prestaran una mayor atencién a campo de la conducta humana dentro de las organizaciones.

_ UNAM /FESC



Capitulo 3 @

Comportamiento Organizacional

El siguiente grupo en sobresalir estaba compuesto de tedricos, la direccidn administrativa ¥
defensores de la burocracia. Estos buscaban ampliar muchas de las ideas de la Administracion
Cientifica.

3.1.1.1.2. Teoria de la Direccién Administrativa y la Burocracia Ideal

“El éxito del movimiento de la administracién cientificista hizo que la atencion se enfocara méas
aon en fa jerarquia, y en consecuencia aparece la Teoria de la direccion misma que es aplicada por el
empresario Horace K. Hathaway" ¥, y contempla los siguientes puntos esenciales:

1. Laautoridad y la responsabilidad deben ser iguales, no se puede tener una sin la otra.

2, Las metas de la organizacién deben tener precedencia sobre las de los individuos o grupos de
empleados.

3. Laremuneracion del personal debe ser justa y estar relacionada con los esfuerzos coronados por el
éxito.

4. Todos deben terer exclusivamente un sélo jefe.

5. Para preservar la integridad de la jerarquia, la comunicacién debe seguir canales formales, a
menos que se tenga el permiso del superior inmediato para atravesar las lineas de la organizacion.

Estos principios eran més generales que las reglas orientadas a la ingenieria utilizadas por los
administradores cientificistas, pero, esto era de esperarse dado el hecho de que se habian disefiado
para la administracion de personas.

Por ulimo, algunas personas frataron de combinar el pensamiento de la administracién
cientifica con Ja teoria de la direccion administrativa, recomendando estructuras de organizacién
basadas en leyes de orden logicas, estrictas y racionales. Dando con ello, por resuftado ¢na

L Urwick, “The Elements of Administration”, Se encontrara una explicacién excelente sobre los principios
de Ia teoria administrativa, Nueva York Harper Brothers Publishing, 1990.
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burocracia en la que todo el personal desempediaba trabajos especializados, operaban de acuerdo a
reglas y normas especificas, y realizaban sus deberes con un espiritu de impersonalidad formalista.

Las filosofias de los tedricos de la direccion y los partidarios de 2 burocracia ideal eran
similares en el sentido de que ambas deseaban formular ideas relacionadas con la administracion de
personas. Las principales diferencias entre estas comientes fueren:

a) Los tebricos de la direccidn administrativa se preocupaban por todas las fases de la
actividad administrativa, en tanto que los partidanios de Ia burocracia ideal se interesaban
primordialmente por la estructura de la organizacion.

b) Los tedricos de la direccidn administrativa tenian puntos de vista mas fiexibles relacionados
con sus campos de interés primordial. No obstante desde el punto de vista conductual,

- amhos grunos son importantes

En consecuencia, los tebricos de la direccidn y los partidarios de la burocracia ideal tuvieron
conciencia del elemento humano dentro de la organizacidn, pero no supieron como emplearlo.

3.1.1.2. Teoria de las Relaciones Humanas

Por su parte la teotia clasica se complementd con la Teoria de las Relaciones Humanas. Cabe
aclarar que, a principios del siglo XX, los empresarios comienzan a observar algunos de los efectos
contranos asociados con los intentos de estandarizar a los frabajadores y empleos.

Comenzaba a evidenciarse que el individuo ya no se podia considerar como un simple
apéndice de la maquina. La filosofia de les humanorelacionistas consistio primordialmente en ampliar
la teoria clasica para incluir ciertas consideraciones hacia el individuo.

Los humanorelacionistas lograron hacer ciertas contribuciones conductuales importantes,
COMo SON:
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En primer lugar, reconocieron ¢ identificaron algunas de las principales determinantes en que
se fundamentaba ef desarrollo de grupos informales.

En segundo lugar, estudiaron las caracteristicas de estos grupos, para asi poder entender
mejor la conducta (adoptada y desamollada) dentro de ellos, encontrando caracteristicas de los Qrupos
informales, tales como:

» Las organizaciones informales actiian como agencias de control social que, mediante el

uso de normas, requieren de la conformidad de sus miembros.

e Los grupos informales ienden a ufilizar los rumores o los chismes para fines de

comunicacion.

« El grupo informal tiende a resistirse al cambio porque su supervivencia depende de una

relacién continda y estable entre las personas mismas.

En tercer lugar, comprendieron que, aunque la divisién del trabajo era importante, la fatiga y la
monotonia generadas por |a especializacion de las tareas era un aspecto que tenian que resolver tanto
desde el punto de vista psicologico como desde el fisico.

Asimismo, tomaron conciencia de los planes de ia organizacién, incluyendo una administracion
con mayor participacion, una comunicacion mejorada y el reconocimiento de la dignidad humana.

No fue sino hasta mediados de la década de los 50's, que era evidente que los
humanorelacionistas perdian el animo y no tenian nada substancial que agregar a la teoria de la
administracion ni a la organizacién. Esto condujo necesariamente a la aparicion de la teoria moderna.

3.1.1.3. Teoria Modemna

Los tedricos modemos ampliaron €l razonamiento de los humanorelacionistas, considerando al
individuo como una persona muy capaz con recursos ilimitados. Por io tanto, el papel del administrador
no es solo rofar a las personas sino también facilitar su desempedio. Esto es el nacimiento del modelo
de los recursos humanos.
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Existen tres formas importantes en que la teoria moderna amplia la teoria de las relaciones
humanas. En primera instancia, asigna un alto grado de confianza a los datos de la investigacion
empirica. Los enunciados de la conducta humana se deben formular basandose en una investigacion
cientifica normal, y no en una filosofia personal respecto a como y por qué las personas actian como
lo hacen. La segunda forma, consiste por su parte en |2 teoria modema, 1a cual se preocupa por reunir
toda esa informacion en un marco conceptual analitico que permita examinar los que estén interesados
en aprender algo respecto a la conducta de la administracion y la organizacion, y pueda utilizarse
como punto de partida para los que deseen realizar investigaciones en este campo. Finalmente, la
teoria moderna acepta |a premisa de que la Unica manera significativa en que se pueden estudiar las
organizaciones es a través de la teoria de sistemas.

3.1.1.3.1. Teoria de los Sistemas

Un sisterna e$ una unidad organizada que consiste en dos o mas partes independientes o
subsistemas, y que puede distinguirse de! medio ambiente en que existe mediante alguna frontera o
limite identificable.

Tal y como se aplican al estudio de la organizaciones, los tetricos modemos reconocen que
las estructuras sociales constan de cinco partes basicas.

1. INDIVIDUO
La persona entra a la organizacion con una estructura de personalidad determinada. Hay
ciertas cosas con las que puede contribuir a la organizacion y otras que desea obtener a cambio.

2. ORGANIZACION FORMAL
Dentro de esta estructura hay divisiones, departamentos y unidades; en estas dltimas existen
posiciones individuales que representan autoridad y responsabilidad.

[ == —— s



Capltulo 3 @

Comportarmiento Organizacional

3. ORGANIZACION INFORMAL
Es aquella que exige ciertas demandas para sequir siende miembro de la misma, esta debe
conformarse en forma apropiada.

4. PROCESO DE FUSION
“Un proceso de fusion que se desarrolla entre los tres elementos antes citados, mediante el
cual cada uno modifica y conforma al ofro. En Gltima instancia, este compartir de estructuras
(valores, filosofia, costumbres, etc.), da como resultado la conservacion de la integridad de la
organizacion” 2

5. LUGAR FISICO DE TRABAJO
En este ambiente se desarrolla la interaccion de individuos y sistemas maquinas.

Estas cinco partes constituyen lo que se conoce como el sistema organizacional. En el modelo
conceptual se implica el hecho de que el sistema organizacional opera dentro del ambiente Yy se
encuentra en constante interaccion con él.

Asi pues, es evidente que los tedricos conductuales han ampliado los modelos clasico y de
relaciones humanas para incluir en eflos tanto al ambiente externo como al inferno. Al hacer esto, los
tebricos modernos observan a la organizacion como un ecosistema que debe adaptarse
continuamente al medio que le rodea, recibiendo estimulos del ambiente externo ¥ modificando en
forma acorde sus relaciones con dicho ambiente. La organizacion, en conclusion, es basicamente un
sisterma abierto, puesto que se encuentra en constante movimiento e interrelacion con los factores que
le rodean,

’E Wight Bakke, “The Fusion Process™, New Haven: Labor and Management Center Yale University , 1991
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3.2, Fundamentos Teéricos del Comportamiento Organizacional

El comportamiento organizacional busca comprender la conducta humana en ef contexto
organizacional. Esta perspectiva ¢onsidera que se producen muchas interacciones complejas entre los
grupos humanos cofidianamente, asi como con el entorno en los lugares de frabajo habituales,

Para comprender estas interacciones es necesario poseer algunos conocimientos basicos
sobre:

« El comportamiento de los individuos y de los grupos en general.
« Las organizaciones y el entorno organizacional.

+ Elcomportamiento de las personas y de los grupos cuando estan en una organizacion.

Es por eflo que se comenzaran explicando algunos de los aspectos teoricos fundamentales del
comportamiento organizacional.

3.2.1. Concepto de Comportamiento Organizacional

El Comportamiento Organizacional es el estudio y |a aplicacion de conocimientos relatives a la
manera en que los individuos actian dentro de las organizaciones. Se trata de una hemamienta
humana para beneficic de los individuos y se aplica de modo general a la conducta de personas en
toda clase de organizaciones. En donde exista una organizacion se tendrd la necesidad de
comprender el comportamiento de la misma.

3.2.2. Elementos Claves del Comportamiente Organizacional
Los elementos clave del comportamiento organizacional son las personas, la estructura, la

tecnologia y el entorno en el que funciona {Consuttar Figura 3-1). Cuando las personas se retnen en

una organizacién para alcanzar un objetivo, necesitan algin tipo de esfructura.
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Los miembros de una organizacién utilizan fa tecnologia para realizar el trabajo que se
proponen, de modo que existe una interaccion de personas, estructuras y tecnologias.

ELEMENTOS CLAVES DEL
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

PERSONAS

TECNOLOGIA ESTRUCTURA

Figura 3-1: Elementos clave del comportamiento organizacional

a) PERSONAS

Las personas constituyen el sistema social interno de la organizacidn, que esta compuesto por
grupos tanto grandes como pequefios. Existen grupos tanto formales como informales en las
organizaciones. Los segundos se forman siempre que las personas tienen contactos reguiares. Nacen
con el apoyo de la direccidn o sin &l; comparten ciertos valores y brindan satisfaccion social, status y
seguridad, y pueden favorecer o frustrar {a obtencion de los objefivos de la organizacién. Los miembros
de un grupo se apoyan y protegen mutuamente, y a su vez esperan que los demas, observen las
normas del mismo. Aquellos que violan las normas del grupo puede ser sometidos a diversas
presiones, que incluyen desde intentos de persuasion hasta el ataque fisico.

Por su parte, los grupos formales incluyen los grupos de mando (los gerentes y sus
subordinados), los grupos especiales de trabajo y los comités. Dichos grupos mejoran [a coordinacion,
desamollan el talento gerencial y evitan la excesiva concentracion de poder en una sola persona.
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Los grupos por lo tanto son dindmicos, se constituyen, cambian y dispersan. Las
organizaciones existen para servir a las personas y no estas para servir a fas organizaciones.

b) ESTRUCTURA

La estructura define las relaciones formales de las personas en el interior de las
organizaciones. Es importante establecer, que se necesitan diferentes trabajos para ejecutar todas las
actividades de una organizacion. La estructura se relaciona principalmente con el poder y la
respensabilidad.

¢) TECNOLOGIA
La tecnologia proporciona los recursos con los que trabajan las personas e influye en a tarea
que desempeian. Estas no pueden lograr grandes cosas trabajando tan sélo con las manos, por lo

larto-construyen-edificios-disefian-maquinas crean-procesos-de trabaio ominan fecurse gran

beneficio de la tecnologia es que permite que las personas realicen mayor cantidad de trabajo y mas
calificado, pero también restringe al personal en diferentes formas. Tiene al mismo tiempo costos y
beneficios.

d) ENTORNO

Todas las organizaciones operan en un determinado entorno externo. Una organizacidn no
existe por si misma, sino que forma parte de un sistema mayor que compromete otros muliples
elementos, como son el gobierno, fa comunidad, la familia y ofras organizaciones, todas las cuales
influyen entre si e integran un sistema complejo que se convierte en el estio de vida de un grupe
humano. El entorno debe ser tomado en consideracién al estudiar el comportamiento humano de as
organizaciones.

Todas las personas que pertenecen a las organizaciones se preocupan por €l mejoramiento de
la conducta dentro de elias. Cuando se aplican adecuadamente los conceptos del comportamiento
organizacional, éste se convierte en un sistema de compensacion triple en el que se alcanzan los
objetivos individuales, los de la organizacion y los sociales.
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Las personas obtienen mas satisfaccion en el empleo cuando existe colaboracion y trabajo de
equipo: aprenden, crecen y aportan, con ello la organizacion también obfiene mas éxito porque
funciona con mayor eficacia.

3.2.3. Enfoque del Comportamiento Organizaciona!

El comportamiento organizacional hace énfasis en dos enfoques importantes. En el primero, &l
Comportamiento Organizacional estudia el comportamiento individual, bas&ndose predominantemente
en contribucicnes de psicologos, esta area incluye temas come las actitudes, la personalidad, ia
percepcion, ef aprendizaje y la motivacion. En el segundo, el Comportamiento Organizacional se ocupa
del estudio de! comportamiento de grupos, que incluye normas, roles, formacion de equipos y conflicto.
Lamentablemente, €t comportamiento de un grupo de empleados no puede ser comprendido mediante
la simple suma de acciones de cada individuo, ya que los individuos en grupo tienen un
comportamiento diferente al que presentan cuando actian solos.

3.2.4. Metas del Comportamiento Organizacional

Las metas del Comportamiento Organizacional son explicar y prever el comportamiento., Se
sabe que el éxito de un adminisirador depende en la medida en que logra que 1as cosas se hagan a
través de ofras personas. Con esta meta el administrador debe ser capaz de poder explicar porque los
empleados fienen cierto comportamiento y no otro y prever ¢como reaccionaran a determinadas
acciones que pudiera emprender.

3.3. Ciencias del Comportamiento Organizacional

El comportamiento organizacional es una ciencia conductista aplicada que se constituye a
partir de Ja contribucion de varias disciplinas conductistas. Las &reas predominantes son la psicologia,
- la sociologia, la psicologia social, la anfropologia y la ciencia politica.
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3.3.1. Psicoelogia
La psicologia es la ciencia que busca medir, explicar y, algunas veces, cambiar el
comportamiento de los humanos y ofros animales, Los psicdlogos se ocupan del estudio y el
conocimiento del comportamiento individual. Aquellos psicdlogos que han contribuido y continian
haciendo aportaciones al conocimiento del comportamiento organizacional son los tedricos del
aprendizaje, los tedricos de ia personalidad, los psicédlogos que dan consejo y, los mas importantes, los
psicélogos industriales y organizacionales.

3.3.2. Sociologia
Mientras que los psiclogos concentran su atencidn en el individuo, fos sociblogos estudian el
sistema social en que los individuos se desempeiian; es decir, la sociologia estudia a la gente en
relacién con sus semejantes. Para ser precisocs, los socidlogos han realizado su mayor confribucion al

comportamients organizacional mediante el estudio del comportamiento en las organizaciones, en
particular, organizaciones complejas y formales.

Algunas de las técnicas dentro del comportamiento organizacional que han recibido un aporte
valioso de los socidlogos son fa dinAmica de grupos, el disefio de equipos de trabajo, la cultura
organizacional, la teoria y estructura de la organizaciéon formal, la tecnologia organizacional, la
burocracia, las comunicaciones, el poder, el conflicto y el comportamiento intergrupal.

3.3.3. Psicologia Social
La psicologia social es una rama de la psicologia, pero utliza conceplos de la sociologia, se
enfoca en la influencia de la gente entre si. Una de las principales implementaciones que recibe una
considerable investigacion de los psicdlogos sociales ha sido el cambio, esto es, como implantarlo y
como reducir carreras fuera de la aceptacion. Ademas, encontramos que los psicologes hacen
aportaciones importantes en las &reas de medicidn, conocimiento y cambio de actitudes, patrones de
comunicacion, forma en que Ias actividades de grupos pueden satisfacer necesidades individuales y

procesos de toma de decisiones.
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3.3.4. Antropologia
Los antropdlogos estudian las sociedades para aprender acerca de los seres humanos y de
sus actividades. Cabe aclarar que, mucho de nuestro cenocimiento actual de la cultura organizacional,
los ambientes organizacionales y las diferencias entre culturas nacionales, es resultado del trabajo de
los antropdlogos o de aqueflos que han utilizado su metodologia.

3.3.5. Ciencias Politicas
Aunque la contribucidn de los politblogos se pasa frecuentemente por alo, es importante para
el conocimiento de las organizaciones. Los polithlogos estudian el comportamiento de individuos y
grupos dentro de un ambiente politico. Los temas especificos de interés para nosotros aqui incluyen fa
estructura del conflicto, {a asignacién de poder y la forma en que la gente manipula el poder para sus
intereses particulares.

3.4. La Conducta en las Organizaciones

El punto de partida del estudio del comportamiento organizacional es un andlisis del papel que
desempefia el individuo dentro de las organizaciones. El caracter singular de las personas en las
estructuras define gran parte de lo que sucede y nos permite establecer predicciones respecto a lo que
podria suceder.

La conducta en las organizaciones se puede dividir en dos grandes caminos, ambos igual de
importanies y esenciales dentro de la enfidad, y son: la conducta individual y la grupal.

3.4.1. Conducta Individual
Aunque las personas afirman que el hombre es un ser complejo, fratan continuamente de
reducirio a descripciones simples y comunes. Ademas, existen varios mitos concernientes a la
conducta humana. Las personas desarrollan “tecrias™ respecto a ;por qué? o jcudles? son los motivos
de su conducta.
(Consuitar Figura 3-2)
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CONDUCTA INDIVIDUAL EN LAS ORGANIZACIONES

ELEMENTOS BASICOS PELA CONDUCTA

Waturaleza de ot [ndividues
Percepeitn

Acinudes

Aprendizaje

Personalidad

AMASIDETON

EL PROCESO DEMOTIVACION

+ Frustracian

¢ MNeweadades y Mauvacan

+ lerarquin de las Necesidades

+ Tcoria de la satisfaccion de las necesidades
4 Teoria de Hezzberg

+ Teorm de lo expecistiva

ELINDIVIDUO COMQ SISTEMA

* Vaioresy Metas
4 labihidades, penicia y expericncia
* Tensiony ajusic

Y- Rl

Figura 3-2: Conducta individuat en las organiza;ones
3.4.1.1. Elementos de la Conducta Individual

Esta por demas mencionar que se sobreentiende que la conducta humana tiene un
efecto vital en todas las fases de la existencia de una organizacion. Por esto se iniciara realizando un
analisis somero de algunas teorias importantes del comportamiento humano.

3.4.1.1.1. Teoria Racional y Emocional

Algunos tebricos consideran al individuo como una persena sumamente racional que posee
caracteristicas semejantes a fas de las computadoras. De acuerdo con este punio de vista, siempre
que la persona se enfrente a una decisién recopilara toda la informacién disponible sobre fa cuestion,
la analizara, evaluara cada curso de accion, determinara la razon costo/beneficio aseciada con cada
uno de ellos y luego eligira la que le ofrezca el mayor heneficio posible. El modelo racional presenta al
hombre como un ente reflexivo, serio y calculador.
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En el extremo opuesto se encuentra la teoria de! hombre emocional. Los estudiosos que
siguen la linea freudiana le atribuyen gran veracidad a este modelo, que considera al individuo
fuertemente regulado por sus emociones, muchas de fas cuales son respuestas inconscientes. Estas
suposiciones conductuales se asocian directamente con lo que los freudianos consideran los tres
principales subsistemas de la personalidad del individuo: el ello (Id), el yo (Ego) y ¢ superyo
{Superego).

El ello o id es el niicleo del inconsciente. Consiste en un impulso instintivo, descamado vy
primitvo que lucha continuamente para obtener satisfaccidn y placer. El yo 0 ego es la porcitn
consciente y logica del hombre freudiano. Utiliza el intelecto y la razon para interpretar la realidad. E)
superyo o superego se describe a menudo como Ja conciencia que establece los lineamientos del bien
y el mal. El superego es parte def subconsciente y la mayoria de las personas no se dan cuenta de sus
mecanismos. Los freudianos consideran al hombre como un ser basicamente irracional debido al
conflicto que existe entre estos tres subsistemas principales de la persenalidad. Segln los freudianos,
este tipo de conflictos internos hace que los individuos sean impulsados por sus instintos y emociones.

3.4.1.1.2. Teoria Conductista y Humanista

Algunos estudiosos opinan que el individuo se puede describir solo desde el punto de vista
conductual. Ellos se interesan exclusivamente por la conducta observable, en contraposicion a los
pensamientos y los sentimientos. En su forma mas radical, el concepto conductista sostiene que todo
comportamiento se controla ambientalmente.

£l concepto humanista del hombre es mas filoséfico que cientifico. “Los humanistas
consideran al individuo como un ser capaz de vencer la conducta irracional por medio del
razonamiento consciente. Seqin su punto de vista, el hombre rige su propic desting en un grado muy
alto, y su potencial no se puede subestimar. Este modelo ofrece a muchos una esperanza muy grande,
aunque el investigador empirico no ha lograde corroborar, hasta la fecha, muchas de los puntos que

sostiene.
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Sin embargo, en contraste con la escuela conductuctista, presenta el interesante argumento de
que el hombre es un ser tan complejo que el simple analisis de los fenémenos observables no es un
metodo adecuado para estudiar la conducta individual® 4

3.4.1.1.4. Teoria del Hombre Econémico y de la Autorrealizacion

Uno de los modelos clasicos del hombre es el que conceptia al individuo como un ser con una
orientacién totalmente econdmica. Esta teoria constituyd la base del nacimiento de la administracién
cientifica hacia fines del siglo XIX, la base de este movimiento era la mecanizacion del trabajo, la
especializacion de las funciones de trabajo y el ofrecimiento de incentivos economices, a los que podia
producir en un nivel normal o por encima de &,

La antitesis del modelo econbmico se encuentra en el concepto de la autorrealizacion. Muchos
psicologos consideran que las personas se motivan por las oportunidades de crecer, madurar y legar a
ser tode lo capaces que les sea posible. Creen que ef individuo no se puede describir en forma
adecuada mediante un concepto exclusivamente econdmico o fisioldgico. EI hombre lucha para
alcanzar metas elevadas, tales como la satisfaccion y la autorrealizacion.

3.4.1.1.4. Teorias “X" y “y”

Los defensores de esta comiente consideran al individuo como un ser que lucha por alcanzar
ideales elevados tales como el crecimiento personal, la competencia en el trabajo y |a autorealizacion.
Aunque el hombre puede desviarse temporalmente de esta bisqueda, retomars a ella en algtn
momento. Por lo tanto, el desafio de la organizacion consiste en proporcionar las condiciones
apropiadas para esa autorrealizacion.

* Warren B. Brown y Dennis | Moberg “ Teoria de la Orpanizacion v la Admimistracion: Enfoque
Integral™, Editorial Limusa, México, 1990, p. 708,
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Los supuestos basicos de las teorias “X" y “Y" son;

% TEORIA vx"

1. Alas personas no les gusta trabajar, sienten un desagrado hacia el trabajo y lo

evitaran siempre que sea posible.

. Como a los individuos no les gusta trabajar, deben ser sujetos a presiones,

controles o amenazas de castigo.

. Los individuo eluden |a responsabilidad y buscan direccién formal siempre que

pueden.

. La mayor parte de las personas concede mas importancia a la seguridad que a

cualquier otro factor laboral, es decir, abriga pocas ambiciones y busca, sobre todo,
la seguridad.

< TEORIA “Y"

1. Las personas piensan que el trabajo es algo tan natural como el descanso o el

juego, y no sienten un desagrado inherente hacia él.

. Lacoercin y las amenazas de castigo no son las Gnicas maneras de lograr que la

gente trabaje.

. Los individuos en las condiciones adecuadas pueden aprender a acepiar la

responsabilidad, incluso a buscarta, ademas de ser capaces de autodirigirse y
confrolarse.

. La i:apacidad y habilidad para ejercer un grado relativamente alto de imaginacion,

ingenio y creatividad para la solucion de los problemas y la toma de decisiones,
esta muy difundida en toda fa poblacién y no siempre es dominio exclusivo de
quienes ocupan puestos administrativos.
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“La teoria °X" ve al individuo como un ser perezoso, no creativo y que requiere de ser
empujado, en contraposicion se encuentra la teoria *Y” que considera al individuo como poseedor de
un gran potencial y si la administracion maneja la situacion de manera apropiada, puede canalizar este
potencial hacia la obtencion de las metas de la organizacion” ¢

Cada una de las cuatro feorlas antes presentadas tienen diferentes grades de validez, es
decir, algunos individuos son basicamente calculadores y toman decisiones Idgicas {modelo racional),
pero en algunos casos hacen elecciones irracionales (modelo emocional). En ocasiones, actia de
acuerdo al modelo conductista, pero en ofras circunstancias se requiere una descripcion mas filosofica
(modelo humanista). Ademas, algunas personas se ven motivadas por el dinero (modelo econodmico),
aunque también se interesan por un medio que brinde mejores condiciones de trabajo con un control
relajado (teoria Y7}, pero cuando la administracion superior ejerce presion para lograr una mayor
produccion, comienzan a establecer procedimientos de control firme (teoria “X7). Come resultado.
todos los modelos son en parte exactos y en parte inexactos.

3.4.1.2. Motivacion

Muchas personas consideran, indebidamente, que la molivacion es un rasgo personal; es
decir, que algunas personas la tienen y otras no. En realidad, algunos administradores llaman
perezosos a los empleados que parecen carecer de motivacion. Esta designacion presupone que la
persona siempre es perezosa ¢ que le falta motivacion. Hasta dande se conoce, esto no es cierto.

Se sabe que la motivacion es resultado de la interaccion del individuo y la situacion. Sin duda,
las personas tienen diferentes impulsos basicos en cuanto a la motivacién. Sin embargo, el empleado
que se aburre en sequida de jalar de la palanca de la perforadora, quiza jale de la palanca de una
maquina tragamonedas en las Vegas durante muchas horas, sin manifestar aburrimiento. Usted quiza
lea una novela entera de una sentada, pero posiblemente tenga problemas para estar ante un libro de

* R Gordon, Judith “Comportamiento _Organizacional”, Cuarta Edicién, Prentice Hall Hispanoamericana
S A México, 1997, p. 762.
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texto por mas de veinte minutos. No se debe a una cuestion personal, sino a la situacion. Por tanto,
conforme se analice el concepto de la motivacion, recuerde que el grado de mobvacion varia de una
persona a otra y también en el caso de una misma persona, pero en diferentes momentos.

3.4.2.1. Concepto de Motivacion

La palabra motivacion se deriva del vocablo latino "moverg*, que significa mover. Por
supuesto, hoy en dia, ef término tiene un significado més amplio que éste, v de tal suerte, para fines de
este proyecto se manejara el siguiente concepto:

La Motivacion es la voluntad para hacer un gran eshserzo por alcanzar los objetivos y/o metas
de la organizacion, condicionado esto, por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad
personal. Si bien la motivacién general se refiere al esfierzo por alcanzar cualquier objetivo yfo meta,
nuestro enfoque se fimitaré a los objetivos y metas de la organizacion, a efecto de proyectar nuestro
interés paricular por la conducta laboral. Los tres elementos clave de nuestro concepto son esfuerzos,
objetivos y/o mefas de la organizacitn y necesidades.

El elemento de! esfuerzo es una medida de Ia intensidad. Cuando alguien esti motivado hace
un gran esfuerzo. Sin embargo, es poco probable que el gran esfuerzo conduzca a un buen
rendimiento laboral, 2 no ser que el esfuerzo se canalice en una direccion que beneficie a la
organizacion, Por tanto, se debe tomar en cuenta la calidad del esfuerzo, asi como su intensidad. Por
ultimo, veremos a la motivacién como un proceso para satisfacer necesidades, como se describe en la
figura 3-3.

En nuestra terminologia, la necesidad significa una condicidn interna que hace que ciertos
resultados parezcan atractivos. Una necesidad insatisfecha crea tension, la cual despierta impulsos
dentro dei individuo. Estos impulsos generan una conducta de bisqueda de metas especificas que, en
¢aso de alcanzarse, satisfaran |a necesidad y reduciran la tensidn.

— 107
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Por tanto, podemos decir que los empleados motivados se encuentran en estado de tension.
Para liberar tal tension, hacen un esfuerzo. Cuando mayor la tensién, tanto mayor el grado de
esfuerzo. Si el esfuerzo conduce a la satisfaccion de la necesidad, 1a tensién se reduce.

Sin embargo, como o que nos interesa es la conducta laboral, este esfuerzo por reducir la
tensién también debe ir dirigido hacia los objetivos y/o metas de la organizacion. Por consiguiente, el
requisito de que |as necesidades personales sean compatibles y consistentes con los objetivos y metas
de |a organizacion es parte inherente a nuestro concepto de motivacidn. Cuando no es asi, se puede
tener a personas que hacen grandes esfuerzos que, de hecho, son contrarios a los intereses de Ia
organizacion.

Figura 3-3: Proceso de la Motivacidn
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3.4.1.2.2. Primeras Teorias de la Motivacion

La década de los 50's fue un periodo fructifero para el desarrollo de conceptos de motivacion.
Durante este periodo se formularon tres teorias especificas que, aunque duramente atacadas y que
ahora se considera cuestionable su validez, es posible que adn sean la explicacion mejor conocida
sobre fa motivacion de los empleados, estas son: la teoria de Ja jerarquia de necesidades, ias teorias
Xy "Y" ylatecria de mofivacion-higiene, de las cuales, se trataran de explicar sus aspectos mas
sobresalientes.

3.4.1.2.2.1. Teoria de la Jerarquia de las Necesidades

La teoria de a motivacidn mejor conocida es probablemente {a teoria de la jerarquia de las
necesidades de Abraham Maslow; &l consideraba que dentro de cada ser humano existe una jerarquia
de cinco necesidades, que son:

1. Necesidades fisiolbgicas, comprende el alimento, bebida, proteccién, satisfaccion sexual y
ofras necesidades corporales.

2. Necesidades de seguridad; aqui se ubican la seguridad y la proteccion contra dafios
materiales y emocionales.

3. Necesidades sociales; incluye a el afecto, el sentimiento de pertenencia y de aceptacion y la
amistad.

4. Necesidades de estima; abarcan factores internos de estima como el respeto a si mismo, la
autonomia y la realizacion; ademas de factores externos de estima como a posicion, el

reconocimiento ¥ la atencion.

5. Necesidadges de automealizacidn; €l impulso por llegar a ser aquello para lo cual unc tiene
capacidad: incluye crecimiento, aprovechamiento del potencial propio y la autosatisfaccion.
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Cuando se satisface una parte importante de cada una de estas necesidades, domina la
siguiente necesidad. En terminos de la figura 3-4, el individuo va ascendiendo por los estratos de la
piramide. Desde el punto de vista de |a motivacion, la teoria estableceria que si bien ninguna de las
necesidades queda plenamente satisfecha jamas, una necesidad substancialmente satisfecha ya no
motiva. Por lo tanto, si usted quiere motivar a alguien, segiin Maslow, tendra que comprender en qué
nivel de la piramide se encuentra y centrarse en satisfacer las necesidades de ese nivel o del siguiente
superior.

Figura 3-4: Piramide de [as Necesidades de Masiow

Maslow dividio las cinco necesidades en un orden superior y un orden inferior, Las
necesidades fisiologicas y de sequridad quedaron dentro del orden inferior y 1as necesidades sociales,
de estima y de autorrealizacion dentro del orden supericr. La diferencia entre los ¢rdenes partid de la
premisa de que las necesidades de orden superior se satisfacen de manera interna (en el interior de la
persona), mientras que las de orden inferior se satisfacen, sobre todo, de manera externa {como con
salarios, contratos sindicales y antigliedad).

——— UNAM / FESC




Capitulo 3

Comportamiento Organizacional

La teoria de las necesidades de Maslow es ampliamente reconocida, sobre todo por parte de
los administradores en ejercicio, quiza debido a su logica intuitiva y a que es facil de comprender. Sin
embargo y por desgracia, las investigaciones no convalidan la teoria. Maslow no presenté
fundamentacion empirica alguna y ciertos estudiosos que pretendieron validar la teoria no encontraron
bases para hacerlo.

3.4.1.2.2.2. Teorias “X" y “Y"

Douglas McGregor propuso dos concepciones diferentes del ser humano: Una basicamente
negativa, llamada Teoria "X™ y otra basicamente positiva, lamada Teoria “Y" McGregor, tras observar
como trataban los administradores a los empleados, llegd a la conclusién de que la opinién de los
administradores en cuanto al caracter del ser humano se basa en cierto grupo de supuestos y de que
éstos tienden a moldear la conducta que observan con los empleados de acuerdo a tales supuestos.

La teoria “X” supone que las necesidades de orden inferior dominan a las personas. La teoria
“Y* supone que ias necesidades de orden superior dominan a las personas.

El mismo McGregor pensaba que los supuestos de la teoria *Y" eran més validos que los de la
teoria *X". Por consiguiente, propuso ideas como la participacion para tomar decisiones, los empleados
con responsabilidad y desafios y las relaciones positivas de grupo; como afternativas para aumentar al
maximo la motivacién [aboral de los empleados.

Por desgracia no existen pruebas que confirmen la validez de estas series de supuestos, ni de
que, si se aceptan los supuestos de fa teoria *Y* y se adaptan las acciones propias en consecuencia,
se llegue a tener trabajadores mas motivados. Sélo en situaciones concretas pueden resultar idoneas
dichas teorias,

Para mayor informacién sobre estas teorias se recomienda consultar el apartado 3.4 de este
capitulo; especificamente el punto 3.4.1.1.4,, paginas 104 y 105.
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3.41.2.2.3. Teoria de Motivacion-Higiene

La teoria de motivacion-higiene fue propuesta por el psicblogo Frederick Herzberg.
Consideraba que a relacion de un individuo con su trabajo es fundamental y que su actitud hacia el
trabajo puede determinar su éxito o fracaso. A partir de su andlisis Herzberg concluyd que los factores
intrinsecos como el logro, el reconocimiento y la responsabilidad fueron relacionados con la
satisfaccion en el trabajo. Segun Herzberg, los datos sugieren que lo opuesto de la satisfaccion no es
el descontento como fradicionalmente se creyo.

Hliminando ias caracteristicas de descontento de un puesto no necesariamente se provoca la
satisfaccion en el mismo. Dicho autor propuso que en eslos hallazgos indican la existencia de un
continuo dual: lo opuesto de “satisfaccibn” es “no satisfaccién®, y el opuesto de “descontento” es “no
descontento”.

Esta teoria conduce a la division de dos aspectos importantes: los factores de higiene, que son
aquelos que eliminan la insatisfaccion, y los factores motivacionales, que son aquellos que aumentan
la satisfaccidn por y en el trabajo.

La teoria de la motivacion-higiene también tiene sus opositores. {os critcos de la teoria
concluyen que ta metodologia de Herzberg se utiliza para reunir informacion, empero, no obstante a la
criica, esta teoria ha sido ampliamente difundida y pocos administradores no estan familiarizados con
SUS sugerencias.

3.4.1.2.3. Teorias Contemporaneas de la Motivacién

Aunque |as tecrias anteriores son bien conocidas, desafortunadamente no se han considerado
bajo una Gptica mas rigurosa. Sin embargo, no todo esta perdido. Algunas teorias contemporaneas
tienen algo en comun: cada una de ellas posee un grado razonable de documentacion que apoya su
validez. Las siguientes teorias representan las explicaciones actuales de la naturaleza de la técnica de
motivacion a los empleados.
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3.4.1.2.3.1, Teoria de las Tres Necesidades

David McClelland y sus colaboradores han propuesto la teoria de las tres necesidades, en la
que sostiene que existen tres motivos 0 necesidades muy importantes en las situaciones laborales:

1. Necesidad de Logro (nL); en el impulso por destacar, por e! logro en redacion con una serie
de estandares, |a lucha por el éxito.

2. Necesidad de Poder (nP); [a necesidad de hacer que otros tengan ciertos comportamientos

que de otra manera no tendrian.

3. Necesidad de Afiliacion (nA}); el deseo de relaciones amistosas € interpersonales cercanas.

A partir de la investigacion de McClelland, se encontrd que quienes tienen alto desempeio se
distinguen de ofros por su deseo de hacer mejor las cosas. Buscan situaciones en las que pueden
lograr la respansabilidad personal para encontrar solucidn a los problemas, en las que puedan recibir
retroalimentacion rapida y precisa sobre su desempefio para saber si estdn mejorando o no, y en las
que puedan establecer objetivos moderadamente desafiantes.

3.4.1.2.3.2. Teoria de la |gualdad de Adams

La teoria de la igualdad desarroliada por J. Stacey Adams, establece que los empleados
perciben lo que obtienen en una situacion de trabajo (resultados) en relacion con lo que aportan
(insumos) y uego comparan la relacidn insumos-resultados con la de otros. Si advierten que la razon
es igual a la de aquélles con quienes se comparan, existe un estado de equidad, perciben que su
situacion es justa, que la justicia subsiste. Si la proporcidn es diferente, existe desigualdad, esto es,
ellos consideran que estan subcompensados o sobrecompensados. Cuando se presentan
desigualdades, los empleados intentan corregirias.
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La referencia con la que los empieados eligen compararse es una variable importante en la
teoria de la igualdad. Se han clasificado tres categorias de referencias como: “otros”, *sistema” y “a si
mismos”. La categoria “ofros” incluye a otros individuos como puestos semejantes en fa misma
organizacion y también a amigos, vecinos u ofros profesionales.

Sobre las bases de la informacidn que reciben en forma verbal, en periddicos y articulos de
revistas sobre asuntos como sueldos o algin contrato sindical reciente, los empleados comparan su
ingreso con el de otros. La categoria "sistema’ considera las politicas y procedimientos de pago de ias
organizaciones y de [a administracién de este sistema. La categoria "a si mismos™ se entiende como el
individuo mismo en la sociedad.

No obstante a algunos problemas, la Teoria de la Igualdad cuenta con una gran cantidad de

investigaciones de apoyo ¥ N5 Offece Un planteamentomportante entamotivacionaosempleados—— ——

3.41.2.3.3. Teoria de la Expectativa

La mas amplia explicacion de la motivacion es (a teoria de ia expectativa de Vroom, aunque
fiene sus detractores, la mayor parte de la investigacién sustenta fa teoria.

La Teoria de la Expectativa establece que un individuo tiende a actuar de cierta manera
basado en la expectativa de que al acto seguira un efecto determinado y mas atractivo hacia el
individuo. Esta incluye tres variables o relaciones:

» Vinculo esfuerzo-desempeiio: El individuo se da cuenta de que la probabilidad de realizar
una determinada calidad de esfuerzo lo llevara al desempeiio.

o Vinculo desempefio-compensacién: Hasta que grade el individuo cree que su
desempeiio en un nivel especifico lo llevara al logro de un resuitado deseado.

« Atraccion: Laimportancia que da el individuo a un resultado o compensacion potencial que
puede lograr en el puesto. Esto considera las metas y necesidades de los individuos.

mm
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Por Glfimo, la teoria est4 relacionada con las percepciones, lo que es realista es irrelevante.
Las propias percepciones de desempefio, recompensa y resultado meta-satisfaccion de un individuo
determinaran su nivel de esfuerzo, no los resultados en si mismos. En consecuencia, debe existir

retroalimentacion contindia para orientar las concepciones con la realidad.

{Consuitar Figura 3-5)

TEORIA DE LA EXPECTATIVA

RECOMBENSAS
DELA

SFUERZO-
INDIVIDUAL

METAS

DESEMPEROG :
FINDIVIDUALES

“ANDIVIDUAL

Vinculo Esfucrzo - Desempeiio

Vinculo Desempeiio - Recompensa

0 Atraccién

" _

Figura 3-5: Teona simplificada de la Expectativa

3.4.2. Conducta Grupal

En una organizacion, ningdn individuo funciona por si sélo. Todos sus miembros pertenecen

por lo menos a un grupo formal, y la mayoria pertenecen por lo menos a un grupo informat.

Como resuttado de ello, este estudio de la conducta organizacional estaria incompleto si no se
tomara en cuenta la conducta grupal de las organizaciones. Conviene consultar la figura 3-6, para

tener una mejor comprension de lo dicho.

UNAM /FESC ——_ITEl



@ Capituio 3

Comportamienio Organizacional

CONDUCTA DEL GRUPO DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES

DIMENSIONES DEL GRU PO
+ Tipos de grupos
+ Componenies cstrucluraics de los grupos
+ Composicion, normas, posicion, papeles,
cohesividad y liderazgo

PINAMICA DEL GRUPO

+ Caracteristicas individuales

4+ Conducta iniragrupal e
¢ Comunicacion, redes, 1oma de dectarones

+ Conducta inlergrapal

< Rendimicntos intergrupos
< Poder intergrupos

PROCESO DE LIDERAZGO

4+ Naturalcza del liderazgo
N 4+ Teoriz ds ok faggos, Teoria conductual

DYAINEG MDD LNATIDBION

integrado

Figura- 3-6: Conducta del grupo dentro da las organizaciones
3.4.2.1. Concepto de Grupo

No existe un concepto de grupo que haya encontrade aceptacién universal. Mas sin embargo
para efectos de este estudio el grupo se conceptualizard como: dos o més personas que inferachian
entre si, que se influyen mutuamente y que son interdependientes y se han unido para alcanzar
objetivos comunes.

3.4.2.2. Tipos de Grupos

Existen diferentes tipos de grupos dentro de las organizaciones; estos se pueden subdividir en:

a) Grupos de Mando, constituidos por gerentes y sus subordinados,

b) Grupos de Trabajo o Tarea, que se forman para realizar actividades especificas de la
organizacién, y

UNAM / FESC
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¢) Grupos de Interés y de Amistad, que nacen en las organizaciones sin importar si los
gerentes los desean y esimulan o si no lo hacen.

La organizacion formal establece los grupos de mando y de trabajo, pero los grupos de interés
y de amigos son alianzas informales. A continuacién se explicara brevemente cada uno de estos
grupos.

3.4.2.2.1. Grupos de Mando

Los organigramas (estructura de la organizacion) determinan este tipo de grupos, formados
por subordinados que dependen directamente de un administrador dado, y se clasifican casi siempre
como grupos organizacionales formales y fienden a conservar su existencia durante un periodo

indefinido.

Por lo tanto, los objetivos, las interacciones, las interdependencias y los niveles de desemperio
de estos grupos estan determinados por ia organizacion misma.

3.4.2.2.2. Grupos de Trabajo o de Proyectos

Algunos grupos se crean para lograr un objetivo en parficular y se disuelven cuando se
alcanza dicho ¢ dichos objetivos.

A estos conjuntos se les da el nombre de grupos de trabajo o de proyecto, y estan formados
por individuos cuya meta comin es alcanzar un objetivo especifico. Como tales, las relaciones de los
miembros giran en torno a la consecucion de dicha meta,

3.4.2.2.3. Grupos de Interés y de Amistad

Muchas personas constituyen grupos de intereses o de amistad basandose en gustos,
preferencias o actividades que les son comunes.

&.l 17
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Las personas que pueden estar o no estar unidas en un grupo de mando o de trabajo pueden
afiliarse para lograr un objetivo especifico en el que cada una esta interesada. Este es un grupo de
interés. Los empleados que se unen para cambiar su programa de vacaciones, para apoyar a un
compaiiero que ha sido despedido, o para buscar un aumento de los beneficios adicionales,
representan la formacion de un cuerpo unido para fomentar su interés comin.

Los grupos se desarrollan a menudo porque sus méiembros individuales fienen una o méas
caracteristicas en comun, surgiendo de esta forma los grupos de amisiad. Las alianzas sociales, que
con frecuencia se extienden fuera de la situacién de trabajo, se pueden basar en simifitud de edades,
el apoyo al equipo de futbol de !a ciudad, haber asistido a la misma universidad o tener opiniones
politicas afines, por nombrar sélo algunos cuantos motivos.

3.4.2.3. Razones para pertenecer a un Grupo

Existen multitud de razones para que las persenas se unan a los grupos, una de ellas es la
safisfaccion de necesidades, sin embargo, otras causas por las que las personas forman grupos
suelen ser: la proximidad e interaccion constante, 1a similitud y las metas y actvidades del grupo.

3.4.2.3.1, Proximidad e Interaccién constante

Una de las razones mas comunes para que las personas se adhieran a grupos es que frabajan
unas cerca de las ofras. Los grupos informales parecen surgir a menudo entre los que trabajan en una
proximidad inma. Ademéas, cuande las personas tienen una interaccién frecuente establecen
contactos unas con otras, existiendo una gran posibilidad para que formen un grupo.

Finalmente, si la conducta de un individuo influye en la de 1os demas, es también muy probable
que constituyan un grupo.
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3.4.2.3.2. Similitud

Otra razon para que las personas se reinan en grupos es que se sienten afraidas por
individuos similares a ellas. Esta similitud pvede tomar formas diversas. Las personas que tienen las
mismas actitudes y tendencias terminan a menudo formando parte del misma grupo. Esto es tan valido
cuando se explica porque los trabajadores forman parte de un sindicato, 0 cuando se describe porque
un individuo en particular pertenece a una iglesia en lugar de a otra.

34.2.3.3. Actividades y Metas del Grupo

Los individuos también se ven atraidos a grupos porque desean parficipar en ciertas
actividades o trater de alcanzar metas especificas. Por ejemplo, si un grupo de empleados juegan
fitbol semanaimente, tal vez otra persona se una al grupo informal porque le gusta el fithol. La misma
analogia se aplica af caso de los grupos formales; he aqui un ejemplo, si se esta formando un grupo
de ingenieros para colaborar en un proyecto, todos los que se sientan interesados en el mismo
tenderan a pedir su admision al grupo de trabajo. Ademas, aunque es dificil establecer una separacion
entre las actividades y metas de un grupo, un individuo puede sentirse especialmente atraido a un
grupo debido a su objetivo general.

3.4.2.4. Elementos Estructurales de los Grupos

Para entender plenamente la conducta del grupo es preciso examinar sus componentes
estructurales. Estos elementos son:
a) Composicion del Grupo,
b) Normas,
¢) Papeles,
d} Posicidn Jerdrquica o Status,
e) Cohesividad y
f) Liderazgo.
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3.4.2.4.1. Composicion del Grupo

La conducta de grupo es una funcidn de los individuos que lo componen, en ocasicnes, estas
personas tienen necesidades, motivos y personalidades muy similares, en cuyo caso los grupos se
conocen como homogéneos. En otros las necesidades, los motivos y las personalidades de los
miembros varian profundamente, en cuyo caso los grupos son heterogéneos.

Muchas organizaciones requieren grupos homogéneos debido a que el trabajo es basicamente
sencillo y la coordinacion constituye una de las prioridades supremas. Los bancos, las compaiiias de
sequros, las de servicios pdblicos y tas empresas manufactureras requieren de personal que maneje
lodas estas actividades rutinanias. Los grupos homogéneos son ideales para este fin, por consiguiente,

3.4.24.2. Normas

Los individuos se apegan a las nommas de grupo por muchas razones. Algunas de las
principales causas incluyen factores personales, ambigledad, factores de situacion y relaciones
infragrupales.

Los factores personales incluyen aspectos tales como; la edad, sexo, inteligencia y el
autoritarismo; la ambigiiedad es el segundo factor importante que explica la conformidad. Si las
personas no comprenden las instrucciones, o si la eleccion de afternativas no esta bien definida,
tienden a conformarse y seguir a los que parecen saber lo que esta sucediendo.

Por su parte, los factores de situacion, comprenden variables tales como el tamarto del grupo,
la unanimidad y estructura de! grupo.

_.._ = UNAM / FESC
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El tamafic es importante en el sentido de que la conformidad tiende a aumentar conforme se
incremente el tamafio del grupo y, a partir de cierto punto se mantigne esencialmente constante. Y fas
refaciones intragrupo se refieren a las que sostienen fos miembros del mismo, estas incluyen variables
tales como el tipo de presion ejercida, la composicion del grupo, ef nivel de éxito que éste haya tenido
para alcanzar metas en el pasado y el grado en que la persona se identifica con el grupo.

3.4.2.4.3. Papeles

Se espera que todos los miembros de un grupo se comporten en formas especificas. Estas
conductas esperadas constituyen un papel y, en consecuencia, dichos papeles son con frecuencia
funcion del puesto del individuo,

3.4.2.4.4, Posicion Jerarquica o Status

El status es un ¥rmino que se refiere al nivel jerarquico relativo que guarda un individuo dentro
de un grupo u organizacion. Asi pues, para entender [a conducta de grupo, es importante recordar que
se espera que la gente actué "en forma apropiada”. Los individuos que se esfuerzan demasiado en el
trabajo, son dominantes o no ayudan a los demas miembros que estan teniendo problemas en ¢l
trabajo, no s6lo descubriran que su posicion cambia, sino que se pueden encontrar excluidos del grupo
al que pertenecen.

3.4.2.4.5, Cohesividad

Es un término utilizado para describir la intimidad o las atracciones interpersonales que existen
entre los miembros de un grupo. Cuando el grado de cohesion es elevado, los miembros se sienten
motivados para permanecer dentro del mismo; cuando es bajo, los miembros tienden a abandonar el
grupo.

— 121
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3.4.24.6. Liderazgo

El liderazgo se considera a menudo como una de las caracteristicas estructurales mas
importantes de un grupo, y el cual abordaremos mas adelante con mayor profundidad,

3.4.3. Proceso de Liderazgo

Durante los ultimos setenta aflos, el liderazgo ha sido objeto de un estudio minucioso. A fo
iargo de este iapso, los cientificos de la conducta han tratado de analizar y definir la naturaleza del
liderazgo de los gerentes practicos. Sin embargo, hoy en dia las publicaciones estan repletas tanto de
teorias como de definiciones y, alin con todo esto, se siguen desconociendo muchos aspectos

relacionados con este tema.

3.4.3.1. Concepto de Liderazgo

Ralph M. Stogdil, en su resena de las teorias e investigacion referentes al liderazgo, sefala
que “practicamente hay tantas definiciones de liderazgo como personas que han tratado de definir el
conceplto” s

El liderazgo forma parte del trabajo de un administrador y se puede conceptualizar para
efectos de esta investigacion como: el proceso de dirigir e influir en las actividades de las personas y
en las personas mismas, para encausar sus esfuerzos hacia la consecucion de una meta o metas
especificas.

> A F. Stomer. Jamcs y Wankel. Charles “Admimstracién™, Terccra  Edicion,  Prentice - Hall
Hispanoarnericana, § A.. México. 1990, p. 506.
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3.4.3.2. Teoria de Rasgos

Desde fines de la Primera Guerra Mundial hasta después de la Segunda, la investigacion de
los rasgos predominaba en el estudio det liderazgo. Entre estos rasgos se incluyen: la inteligencia, la
confiabilidad, la responsabilidad, la actividad social, la gran onginalidad y el status socioeconémico.

A lo largo de los afios, otros investigadores han presentado también algunos descubrimientos
positivos concernientes a los rasgos del liderazgo. Los investigadores descubrieron que muchos
gerentes de éxito gozaban con sus interacciones con las demas personas, eran mas inteligentes,
tenian mejor educacion y sus motivaciones eran mas elevadas que las de sus equivalentes de menor
&xito, y manifestaron una preferencia sobresaliente por las actividades asociadas con los negocios. Sin
embargo, la mayoria de los especialistas en ia conducta no se sienten profundamente interesados en
los rasgos, debido con toda certeza a que no se ha logrado formular una lista universal de los rasgos
de administracion. Por ende, aunque la investigacion de la teoria de los rasgos sigue adelante, muchos
de los especialistas de este campo han vuelto su atencion a la teoria conductual.

3.4.3.3. Teoria Conductual

La teoria conductual del liderazgo se interesa en explotar 1as relaciones existentes entre la
conducta del lider y e! desempefio del grupo de trabajo. En contraste con la teoria de los rasgos, la
conductval trala de explicar al liderazgo en términos de lo que los lideres hacen, mientras que la
primera trata de hacerlo basandose en lo que son los lideres.

En los dftimos veinticinco afios se han propuesto muchos modelos conductuales de liderazgo.
La mayoria incorporan dos dimensiones principales:

a) Elinterés del lider en lograr que el trabajo se realice y
b) Su preocupacidn por las personas mismas.

UNAM { FESC _—



@ Capltulo 3

Comportarniento Organzacional

Una de las maneras méas simples de examinar la conducta de liderazgo es observar los
diferentes estilos que se pueden aplicar. Esto se logra a fravés de 1a escala o continuo de fa conducta
de fiderazgo, que varia desde la fuertemente centrada, en el jefe, hasta la muy centrada en los
subordinados.

Hubo varios estudios que enfocaron los estilos del comportamiento. Revisaremos brevemente
los dos estudios mas popufares: e! del grupo de la Universidad de Ohio State y el de la Universidad de
Michigan.

3.4.3.3.1. Estudios de ia Universidad de Ohio State

Los estudios de liderazgo de la Universidad Ohio State se iniciaron poco después de la
Segunda Guema Mundial. Se llevaron a cabo bajo la direccion de fa oficina de Investigaciones
Empresariales de la misma Universidad v uno de sus objetives primordiales fue investigar las
determinantes de situacion de la conducta de liderazgo.

En estos estudios se ha encontrado que el estilo con un atto grado de consideracién y una
estructura de iniciacién marcada genera grados mas elevados de satisfaccion y rendimiento con una
frecuencia mayor que cualquiera de los ofros.

Es por tal, que la meta de los investigadores de la Universidad de Ohio State se satisfizo en e
sentido de que lograron identificar y describir las dos conductas primarias manifestadas por los lideres,
consideracion y estructura de iniciacion. Hoy en dia, los investigadores han alterado su posicion,
dandole mayor énfasis a los factores de situacion. Como resultado de elio, la validez del modelo de la
Universidad de Chio State se han perfeccionado.

- UNAM / FESC
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34.3.3.2. Estudios de la Universidad de Michigan

Al mismo tiempo que se estaban realizando los estudios de la Universidad de Chio State, enla
Universidad de Michigan se desamolla también una investigacion sobre el liderazgo; descubriéndose
dos esfilos de este que fueron similares a los de la Universidad de Ohio State, en donde el “énfasis en
la produccién® y “la estructura de iriciacion”, median la orientacion hacia el trabajo y el “énfasis en los
empleados "y ‘ia consideracién® median la orientacion favorable de las personas.

No obstante, como sucedié con fos estudios de la Universidad de Ohio State, los de Michigan
no identificaren un estio de liderazgo universalmente superior. El método sigue siendo una funcién de
la situacion. Los lideres cuyo interés se centra en los empleados no fueron siempre superiores a los
que centraban su interés en la produccién.

Se han descrito los mas populares e importantes intentos de explicar el liderazgo, en términos
del comportamiento demostrado por el lider. Cabe hacer hincapié en el hecho de que hubo ofros
esfuerzos, pero se enfrentaron al mismo problema que los descubrimientos de Ohio State y Michigan:
tuvieron muy poco éxito en identificar relaciones consistentes entre patrones de comportamiento de
liderazgo y un desempefio exitoso. No se pudieron hacer propuestas generales, porque los resultados
variarian sobre diferentes rangos de circunstancias. Lo que faltaba era considerar los factores
situacionales que influyen en el éxito o en el fracaso.

3.4.3.4. Teoria de la Contingencia o Situacional

La teoria de la contingencia no es un planteamiento nuevo para analizar el liderazgo. Desde
hace mas de veinte aftos, los investigadores han estado desarrollando estudios sobre varios aspectos
de esta teoria. Con base en sus trabajos se ha demestrado que los estilos de liderazgo son eficaces
cuando se desarrolla el lider, ef tamafio de grupo y el grado en que se requiere la cooperacion de los
miembros del grupo.

UNAM /FESC
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Cuando se consideran combinadamente estos estudios ofrecen pruebas sorprendentes de que
el método de la contingencia o situacional es una forma muy realista de examinar el liderazgo. Sin
embargo, es preciso recalcar que la teoria orientada en favor de la contingencia tiene que identificar
tanto las variables criticas especificas de la situacion que se esta analizando como la relacion entre
ellas, los rasgos de liderazgo y las conductas.

3.4.3.4.1. Teoria de la Situacién de Fiedler

La primera teoria de la situacion que se propuso, y la mas conocida, fue la de Fred Fiedler. Su
modelo de situacion de |a eficiencia del lider es el resuitado de afios de trabajo de investigacion. Esta
teoria establece que ios grupos eficientes dependen de la concordancia entre el estilo de lider para

ecen control e influencia para el

lider. Fiedler inventd un instrumento al que llamo el cuestionario del compafiero de trabajo menos
deseado (CTMD), que significaba medir si una persena tiene una orientacién hacia la tarea o hagia la
relacion. Ademas aislo tres criterios situacionales (relaciones lider-miembro, estructura de tarea y
posicion de poder) que cree que pueden ser manipulados para crear la adaptacion propia con la
orientacién del comportamiento del lider.

En cierto sentido, el modelo de Fiedler es una consecuencia de la teoria de rasgos, ya que el
cuestionario CTMD es una simple prueba psicologica. Sin embargo, Fiedler va significativamente mas
alla de los planteamientos de rasgos y de comportamiento al intentar aislar situaciones, relacionar su
medida de personalidad con su clasificacién sitvacional, y luego, predecir la eficacia del liderazgo
como una funcion de ambas.

“El cuestionario CTMD de Fiedler contiene dieciséis adjetivos bipolares {como agradable-
desagradable, eficiente-ineficiente). Pide al que lo contesta que: piense en todos los compaferos de
trabajo que hatenido durante toda su vida. Ahora describa, usando la escala bipolar de adjetivos, a
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una persona con la que esté menos capacitado para trabajar. Fiedler propone que, basandose en Ia
respuesta, puede determinar la orientacion de liderazqo del que contesta” &

3.4.3.4.2. Teoria de Trayectoria-Meta

En la actualidad, uno de los métodos mas respetados para el liderazgo es la teoria de
trayectoria-meta. Desamollada por Robert House de la Universidad de Toronto, Ia teoria de trayectoria-
meta es un modelo de contingencia de liderazgo que integra el modelo de las expectativas de ia
motivacion con la investigacion sobre el liderazgo de la Universidad de Ohio State. La esencia de la
teoria es que el trabajo del lider consiste en apoyar a sus seguidores en el logro de sus metas y
ofrecer la orientacion y apoyos necesarios para asegurar los objetivos generales del grupo u
organizacion,

El término “ trayectoria-meta *, se deriva de la creencia de que los lideres efectivos clarifican la
trayectoria para ayudar a sus sequidores a alcanzar desde donde se encuentren sus objetivos de
trabajo y hacer el recomido a lo largo de la trayectoria mas facil mediante la reduccion de los
obstaculos y peligros.

La teoria establece que los factores ambientales que determinan el tipo de comportamiento del
lider son complemento si se requieren aumentar al maximo los resultados de los subordinados puesto
que las caracteristicas personales det mismo determinan la forma en que se interpreta el ambiente y el
comportamiento del lider. La teorfa propone que el comportamiento del lider serd ineficiente cuando
este sea abundante con las fuerzas de estructura-ambiente o incongruente con las caracteristicas del
subordinado.

6 P. Robbins. Stephen “Administracion: Teoria v Préctica”, Prentice-Hall Hispanoamenicana, §. A.,
México, 1990, p. 33i.
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3.4.3.4.3. Modelo Lider-Participacion

Transcurria el afio de 1973 cuando Victor Viroom y Philip Yetton desarrollaron el modelo de
lider-participacion que relacioné el comportamiento del lider y la paricipacion en la rama de
decisiones. Al reconocer que las estructuras de las actividades tienen diversos requerimientos para las
actividades rutinarias y no rutinarias, estos investigadores afirmaron que el comportamiento del lider se
debe ajustar para reflejar 1a estructura de actividades.

El modelo Vroom y Yetton fue normativo; proporciond una serie de reglas secuenciales que se
deben sequir para determinar la forma y cantidad de participacién en la toma de decisiones, se
determina mediante diferentes tipos de situaciones. El modelo fue un arbol de decisién que incorpora

siete contingencias (cuya importancia se debe identificar mediante eleccionés de si 0 Moy Y TINCo
esfilos de liderazgo alternativos.

3.4.3.5. Teoria de! Liderazgo Carismético

En la teoria del liderazgo carismético, se afima que los seguideres hacen atribuciones de [as
habilidades de liderazgo heroicas o extraordinarias cuando observan ciertos comportamientos.

El liderazgo carismatico podria no ser siempre necesarioc para lograr altos niveles de
desempedio del empleado. Esto se puede explicar porque cuando surgen lideres carismaticos, es muy
posible que sea en politica, refigion o en una empresa que infroduce un producto radicalmente nuevo o
se enfrenta a una cnisis gue amenaza su sobrevivencia. Es por eso que se afima que los lideres
cansmaticos pueden ser ideales para sacar de la crisis a una organizacion pero se vuelven un riesgo
parala misma una vez que la crisis y 1a necesidad de cambios dramaticos se reducen.

B
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3.4.3.6. Tipos de Lideres

En este apartado, se analizard el reciente interés en diferenciar a los lideres

transformacionales de los lideres transaccionales.

3.4.3.6.1 Lideres Transaccionales

Este tipo de lideres motivan o guian a sus seguidores en la direccion de las metas
establecidas, mediante el esclarecimiento del los requisitos de los roles y de fas actividades.

3.4.3.6.2. Lideres Transformacionales

Dentro de ofro tipo de lideres que inspira a los seguidores a superar sus propios intereses para
el bien de la organizacién y es capaz de tener un efecto profundo y extraordinario sobre sus
sequidores, se encuenfran los lideres transformacionales (Lideres que atienden individualmente,
ofrecen consideracion y estimule intelectual y poseen carisma), estos ponen atencion a los intereses y
necesidades de desarrollo de los seguidores individuales; cambian la conciencia de los problemas de
sus seguidores ayudandoles a apreciar los problemas anteriores con nuevo sentido; son capaces de
estimular, animar e inspirar a sus seguidores a dar un esfuerzo extra para lograr las metas del grupo.

Sin embargo, no se debe pensar que el liderazgo transaccional y el transformacional son
enfoques contrarios para hacer las cosas. El liderazgo transformacional se basa en el liderazgo
transaccional; produce grados de esfuerzo y rendimiento de los subordinados que van mas alia de lo
gue se conseguiria con un enfoque transaccional sdlo. Es mas, el liderazgo transformacional es
superior al carisma. El lider puramente carismatico quiza quiera que sus seguidores adopten la vision
que él tiene del mundo sin ir mas alla; el lider transformacional tratara de darle a sus seguidores la
capacidad de cuestionar no sélo los puntos de vista establecidos sino, con el iempo, los establecidos
por ef lider.

B

UNAM / FESC



@ Capitulo 3

Compartamiento Organizacional

3.4.4. Comunicacién

3.4.4.1. Concepto De Comunicacion

El verbo comunicar proviene de la voz laina “comunicaré”, que significa puesta o poner en
comdn. En su acepeion mas general, la comunicacion es la accion y efecto de hacer a otro participe de
lo que uno tiene, descubre, manifiesta o hace saber alguna cosa, consultar, conferir con ofros un
asunto, tomando su parecer.

Para Wriglet, la comunicacién “es el proceso mediante el cual se transmiten significados de
una persona a otra” 7, en tanto que para Berelson y Steiner "es la ransmision de informacion, ideas,
emociones y habilidades, por medio del uso de simbolos, palabras, cuadros, figuras o graficas™ 8

En conclusidn, la comunicacién puede definirse como: el proceso por ef cual fa gents intenta
compartir significados medianfe mensajes simbélicos, en otras palabras, es fa transferencia y
comprension de significagos.

3.4.4.2. Proceso De Comunicacion

El proceso de comunicacion se representa mediante un modelo que se compone de siete
partes; las cuales son:

1. La tuente de comunicaci6n

El emisor o fuente de comunicacion, inicia fa comunicacion. En una organizacién, sera una
persona que tiene informacion, recesidades o deseos y la intencion de comunicarlos a una o mas
personas. El emisor no necesita enviar nada si no hay una razdn, finalidad o deseo.

T P. Robbins, Stephen “Comportamiento Organizacional: Conceptos, Controversias y Aplicaciones™,
Séptima Edicion, Prentice-Hall Hispanoamericana, S. A.. México. 1996, p. 342
8 hid, p. 344
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2. Elmensaje
B mensaje es la forma fisica en la cual el emisor percibe la informacion. EI mensaje puede
darse en cualquier forma susceptible de ser captada y entendida por uno o mas de los sentidos del
receptor. El habla puede oirse, las palabras escritas se pueden leer, los gestos pueden verse o
sentirse. Por ejemplo, tocar con la mano a ofra persona puede comunicar mensajes que varian
desde el consuelo hasta la amenaza.

3. Codificacion
Se fleva a cabo cuando el emisor raguce en una serie de simbolos |a informacion que debe
transmitirse. La codificacion es necesaria porque la informacion Unicamente puede transmitirse de
una persona a otra por medio de representaciones o simbolos. Dado que la comunicacidn es la
finalidad de |a codificacion, el emisor trata de establecer una correspondencia de significados con el
receptor & seleccionar los simbolos, generalmente en forma de palabras y gestos, Que piensa que
tienen el misrmo significado para el receptor.

4. Elcanal
Es el método de transmisién def mensaje de una persona a ofra (como el aire para las
palabras habladas y el papel para las letras), con frecuencia, es inseparable del mensaje. Para que
ta comunicacién sea eficaz y eficiente, ef canal ha de ser adecuado para el mensaje. Ejemplo: Una
conversacidn telefdnica serd un canal inapropiado para transmitir un diagrama complejo de
ingenieria, seria mas iddneo utilizar un fax 0 en su defecto el comeo expreso.

5. Decodificacién
La decodificacion es e! proceso en virtud del cual el receptor interpreta el mensaje y lo fraduce
en informacion significativa. Se trata de un proceso de dos fases: el receptor debe percibir primero
el mensaje y luego interpretario. En general, cuando mejor comresponda la decodificacion a
mensaje que desea transmitir ! emisor, mas eficaz habré sido la comunicacion,
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6. El receptor
El receptor es la persong cuyos sentidos perciben el mensaje del emisor. Puede haber un gran
nimero de receplores, como cuando se dirige un memorandum a todos los miembros de una
organizacion; también puede haber uno sblo, como cuando se discute algo en privado con un

colega. El mensaje ha de elaborarse teniendo presente !a formacién o personalidad del receptor.

1. La refroalimentacion
La retroalimentacion es el inverso del proceso de comunicacion y en ella se expresa una
reaccion ante fa comunicacion del emisor. Puesto que el receptor se ha convertido en emisor, ta
retroalimentacion pasa por las mismas etapas que la comunicacion original. La retroalimentacion
organizacional puede asumir diversas formas, incluyendo desde la retroalimentacion directa, como
una simple confirmacion verbal de que el mensaje se ha recibido; hasta la retroalimentacion
indirecta, expresada mediante acciones o documentos.

(Consultar Figura 377 —

Proceso de Comunicacion

Figura 3-7: Modalo del Proceso de Comunicacion

12 UNAM / FESC
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Por desgracia, cada uno de estos componentes tiene el potencial de crear distorsion y, por

ello, afecta a la meta de una comunicacidn perfecta.

3.44.3. Métodos de la Comunicacion

Como ya se ha mencionado, nos comunicamos cuando hablamos, aunque este no es el tnico
método que existe para ello; puesto que también podemos comunicarnos a través de la escritura, el
lenguaje corporal 0 ya sea, con ayuda de los medios electronicos.

3.4.4.3.1 Método Oral

Es el método mas usado por la gente para comunicarse entre si. Las formas populares de fa
comunicacion incluyen discursos, discusiones formales enfre dos 0 mas personas y de grupo y la
fuente de comunicacién informal & rumor.

3.4.4.3.2. Método Escrito

Las comunicaciones escritas incluyen memoranda, cartas, peribdicos de la organizacion,
tableros de anuncios o cualquier otro dispasitive que sea transmitido por medio de la palabra escrita o
de simbolos.

3.4.4.3.3. Método No Verbal

Algunas de las comunicaciones mas significativas no son transmitidas en forma verbal o por
escrito. Son las comunicaciones no verbales. Sin embargo, las pattes mejor conocidas de la
comunicacion no verbal son el lenguaje corporal y las entonaciones verbales.

133
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Ef lenguaje corporal se refiere a los gestos, a las configuraciones faciales y otros movimientos
de! cuerpo. Por su parte, las entonaciones verbales hacen referencia al énfasis que alguien pone en
las palabras o frases.

3.4.4.3.4. Método Electrénico

A partir de la decada de los 80°s, se cuenta con varios medios electrénicos sofisticados para
realizar las comunicaciones. Ademas de los medios mas comunes, como: El teléfono (sistema de
amplificacion sonora); Circuitos de television cerrados; Computadoras activadas por medio de la voz;
Reproduccidn xerografica, etc., se tienen a la mano otros dispositivos electronicos que se pueden usar
junto con el discurso o el papel, para crear una comunicacion mas eficaz.

3.4.4 4. Direcciones de la Comunicacion

La comunicacién organizacional puede fluir en direccion vertical u horizontal. A su vez, Ia
dimension vertical puede subdividirse en descendente y ascendente.

3.4.4.4.1. Direccion Descendente

Cualquier comunicacién que fluya de un administrador hacia abajo en la jerarquia de ia
autoridad es una comunicacion descendente. Asi, cuando se imagina a los administradores
comunicandose con los subordinados, se piensa usualmente en el patron descendente. Este es usado
para informar, dirigir, coordinar y evaluar a los subordinados. Si los responsables asignan metas a los
subordinados, los primeros usan la comunicacidn descendente. Del mismo modo, la comunicacion
hacia abajo predomina cuando 1os jefes o superiores dan a los subordinados descripciones de! puesto,
les informan de politicas y procedimientos organizacionales, destacan problemas que requieren
atencidn ¢ evaldan su desempefio. Pero la comunicacién no necesariamente tiene que ser oral o
directa.
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3.4.4.4.2. Direccién Ascendente

Los administradores dependen de los que estan abajo para obtener informacion, se envian
informes hacia armiba en la jerarquia de la autoridad para informar a la administracién superior del
progreso alcanzado en relacion a las metas y de algunos problemas especificos. La comunicacion
ascendente mantiene informados a los administradores de como fos empleados se sienten acerca de
sus puestos, de sus compafieros de trabajo y de la organizacion en general. Los administradores
también se basan en la comunicacion ascendente para obtener ideas de cémo las cosas pueden ser
mejoradas.

El alcance de la comunicacion ascendente, en particular la que se inicia en el nivel mas bajo,
depende de la cuttura organizacional. Sila administracion ha creado un clima de confianza y respeto,
quiza haya un uso extensivo de la toma de decisiones participativa. Siendo asi, habra que considerar
hacia amiba el proveer a los empleados de aportaciones para las decisiones. En un ambiente muy
autoritario, la comunicacién ascendente alin fiene lugar, pero esta fimitada a fos rangos administrativos
y, en esencia, restringida a proveer la informacion de control a la administracion superior.

3.4.4.4.3. Direccion Horizontal

Cuando la comunicacién tiene lugar, ya sea, entre los miembros del mismo grupo; entre
miembros de grupos de frabajo que estan al mismo nivel; o entre administradores del mismo nivel o
personal horizontaimente equivalente, se le suele llamar comunicacion lateral u horizontal.

En algunos casos, estas relaciones laterales estan formalmente sancionadas. Otras veces, se
crean de manera informal para acortar el cinculo de la jerarquia vertical y de la accibén expedita, Asi, las
comunicaciones horizontales pueden, desde el punto de vista de fa administracion, ser buenas o
malas.

UNAM / FESC :E__
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Una estricta adherencia a |2 estructura vertical formal para todas las comunicaciones puede
impedir la transferencia eficiente y precisa de informacién, por lo cual, las comunicaciones laterales u
horizontales pueden ser beneficiosas.

3.44.5. Tipos de Comunicacion

Esta se encuentra dividida en dos grandes vertientes: la comunicacion formal y la informal.

3.4.4.5.1. Comunicacién Formal

La comunicacidn formal se refiere a aquellos que siguen la autoridad de la cadena de mando o
son parte de las comunicaciones requeridas para redizar el Tabajo. Cuamio umjefefe tracetna — -
peticion a un subordinado, eso es una comunicacion formal. También es comunicacion formal, por
elemplo, cuando se requiere que dos encargados de envios interactien para coordinar 1a orden de un
cliente.

3.4.4.5.2. Comunicacién informal

Emerge este tipo de comunicacion para satisfacer las necesidades de los empleados. Estas
comunicaciones no son sancionadas por la administracion y no hay una jerarquia estructural
predeterminada para definidas. Sin embargo, el hecho de que las comunicaciones informales no sean
sancionadas por la administracion no impide su existencia.

De esta manera, |a comunicacion informal puede ser un sistema de apoyo para los canales
formales, puesto que se puede obtener y agilizar la misma informacion que se transmite formalmente.
Cabe aclarar, que aqui se debe tener especial cuidado en saber manejar tanto los rumores como ofras
situaciones que pudiesen afectar el desempedio de los miembros del grupo de trabajo.

[f——murs
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3.4.4.6. Barreras para la Comunicacién

Aun cuando el proceso basico de comunicacion es relativamente sencillo, las deficiencias de la
comunicacion son evidentes en las organizaciones. Los perjuicios de percepcion y atribucion, las
relaciones interpersonales, la estructura de la organizacion, la distancia fisica y las diferencias
culturales pueden erigir fas bameras mas comunes que obstaculizan el obtener una buena

comunicacion.

3.4.4.6.1. Prejuicios de Percepcién y de Atribucién

Los prejuicios de percepcion, como los estereotipos, el efecto de halo, la proyeccion y ofras
profecias que se cumplen pueden distorsionar la comunicacion. Los perjuicios de la percepcion y de
atribucion distorsionan la comunicacion porque hacen que los emisores presupongan que los
receptores tienen ciertas caracteristicas, basandose en el grupo al cual pertenecen, sin confirmar si de
hecho las tienen.

3.4.4.6.2. Relaciones Interpersonales

El caracter y la historia entre personas influiran inevitablemente. De tal manera, es de vital
importancia conocer el grado en que confia una gran parte en la otra, puesto que, cuando las personas
o los grupos desconfian unos de otros, la comunicacion es mas limitada y reservada.

Por ofra parte, el emisor o receptor que tiene influencia y poder sobre fa otra parte también
podria inhibir la comunicacion. En lfugar de tratar de compartir Ja informacidén en forma exacta o
completa, el emisor 0 €l receptor con menos poder trataria de protegerse de la infiuencia del ofro, y al

hacerlo, distorsionaria la informacién.
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Particularmente, cuando una o dos personas ¢ grupos adoptan una actitud competitiva, 1a
comunicacion entre ellos puede proyectar esta perspectiva de “nosotros-elflos™ o de “ganar-perder”.
Una actitud de “nosotros-elios”, puede polarizar a los grupos que interactuan y, por tanto, erigir una
barrera para la comunicacion entre ellos.

3.4.4.6.3. Estructura de la Organizacion

Los factores estructurates pueden facilitar o entorpecer 1a comunicacién. Si bien la jerarquia de
la organizacion y la cadena de mando guian el curso de la comunicacion ascendente y descendente,
también podrian restringir innecesariamente los canales de transmision. Con demasiada frecuencia,

—los miembros de |a organizacion piensan gue no pueden violar la jerarquia para comunicarse con la

persona mas indicada o mas conveniente en la organizacion.

La cenfralizacion de la autoridad restringe la difusion de la informacidn porque diferentes
miembros y grupos de |as organizaciones ienen acceso a diferente informacion. £l grado en que las
organizaciones cuenten con grupos de trabajo especializados tambign entorpecera la comunicacion.
Muchas veces se debe buscar la manera de superar los posibles conflictos para dar paso a una
comunicacion de calidad.

3.4.4.6.4. Distancia Fisica

La distancia fisica tiene consecuencias evidentes para la comunicacién. Las personas que
eslan cerca pueden comunicarse frente a frente con mas facilidad, constatar la exactitud de su
comunicacion solicitando retroalimentacién y revisandola. Conforme aumenta la distancia fisica, el
ruido también aumenta, creando mayor distorsion en la comunicacion.
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Ahora, las telecomunicaciones y otros medios electrénicos tienden un puente entre enormes
distancias y disminuyen los problemas creados por la distancia fisica. Las organizaciones con muchas
ubicaciones pueden crear facilmente complejas redes de comunicacién que facilitan la exactitud y la
velocidad de ésta. Ademas, actualmente muchos de fos ejecutivos pasan mas tiempo recorriendo las
ubicaciones de la compafiia y habtando con los empleados.

3.4.4.6.5. Diferencias Culturales

Las cuestiones inferculturales pueden afectar la calidad de la comunicacion. La comunicacion
eficaz requiere que se decodifiquen los valores, motivos, aspiraciones y supuestos basicos que operan
en los ambitos geograficos, ocupacional, funcicnat o de fa clase social. Asimismo, significa que se
debe tener en cuenta que nuestra cultura es diferente, pero no es necesariamente mejor.

La compatibilidad o incompatibilidad de los estilos verbales o no verbales usados para
comunicarnos tambien pueden influir en la eficacia de la comunicacién intercuttural. Por ejemplo, los
japoneses usan su estilo indirecto y oculfan la verdadera intencién del orador; los arabes usan un
lenguaje muy expresivo y elaborado; la comunicacion de los estadounidenses tiende a ser directa y
concreta.

3.4.4.7. Superacion de fas Barreras para la Comunicacién

3.4.4.7.1. Comunicacion Electrénica

Los medios electronicos de comunicacion incluyen los mensajes electronicos y de voz; las
conferencias por audio, video y computadora y los sistemas integrados. Los sistemas de mensajes
permiten que la persona deje o reciba mensajes de voz electranicos. Los mensajes de voz
complementan |a comunicacion telefonica y suelen iniciar la capacidad para guardar, recuperar, editar
y enviar mensajes, asi como para distribuirdos a una lista especificada con anterioridad.
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Los mensajes electronicos sustituyen la interaccién telefonica o frente a frente creando un
documento formal que frasmite la informacion deseada por via telefénica o a través de redes
computacionales. El usuario recibe su mensaje en forma electrénica en un buzén de entrada, esta listo
para contestar, guardar, recuperar, enviar y distribuir mensajes en forma similar a los sistemas de
cofreo de voz,

3.4.4.7.2. Mejora de la Interaccién Interpersonai

Aumentar el grado de confianza es el primer paso para mejorar las interacciones
interpersonales, pues el aumento de confianza producird percepciones y atribuciones mas exactas vy,
en (ltima instancia, permifira escuchar en forma activa. Las interacciones interpersonales de mejor

—— —tafidad-también-facititaran-la comunicacion entre personas de diferentes culturas porque propician que

los comunicadores reconozcan, toleren y respondan a [as diferencias.

Los administradores y empleados generalmente necesitan crear un entomo de confianza y
tolerancia para mejorar la comunicacion. El objeto de este clima seria usar la comunicacion para
resolver problemas y no como una evaluacién, que haria que los empleados se pusieran a la defensiva
y se sintieran amenazados.

3.4.4.7.3. Reconocimiento de las Diferencias Culturales

Para garantizar una buena comunicacién en situaciones pluriculturales, los comunicadores
primero deben suponer que existen diferencias culturales y fratar de analizar la situacion desde la
perspectiva de sus colegas. Pueden adaptar su forma de codificar o decodificar, su uso del lenguaje,
las sefiales no verbales o ia habilidad para escuchar como respuestas a las diferencias probables.
Conocer las caracteristicas de diversas culturas facilita este ajuste, es decir, tener una sensibiidad

intercultural, sera necesaria para lograr una comunicacion pluricultural de calidad.
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3.4.4.7.4. Cambio de la Estructura de la Organizacion

Cambios recientes en el disefio de las organizaciones se han realizado a fin de reducir la
jerarquia de la organizacién, aumentando con ello la comunicacion horizontal o lateral. Los cambios en
el diseflo de la organizacion aumentan las interacciones interpersonales, brindan mayor
responsabilidad y autonomia a los trabajadores de estratos bajos y otorgan facultades a los
trabajadores de todos los niveles.

3.4.5, Situaciones Conflictivas

ta habilidad para manejar las situaciones conflictivas, son sin duda una de las mas
importantes cualidades que un administrador necesita poseer. Un estudio de ejecutivos de niveles
medio y alto de American Management Association, por ejemplo, reveld que el administrador promedio
dedica arededor de 20 por ciento de su tiempo manejando el conflicto.

Su importancia se refuerza con una investigacion realizada sobre los temas que los
administradores practicantes consideran como los mas importantes en ios programas de desarrolio
administrativo, sobresaliendo el manejo de las situaciones conflictivas sobre la toma de decisiones, el
liderazgo o las habilidades de comunicacion.

3.4.5.1. Concepto de Conflicto

Bxisten infinidad de conceptos de conflicto. Sin embargo, a pesar de los diversos significados
que implica el término, la mayor parte de los autores incluyen varios elementos en comin.
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Las partes deben percibir el conflicto como tal; el hecho de que exista o no un conflicto es
cuestion de percepcion, aqui es importante aclarar que cuando se menciona el térming conflicto, se
hace referencia a diferencias incompatibles percibidas, resultantes de alguna forma de interferencia u
oposicion. Si las diferencias son reales o no es imelevante, si la gente percibe que las diferencias
existen, entonces existe un conflicto.

Por lo tanto, podemos conceptualizar al conflicto como ef proceso que se inicia cuando una
parte percibe que olra la ha afeclado de manera negativa, ¢ ests4 a punto de afectar de maners
negaliva, alguno de sus intereses.

Este concepto describe el punto donde una interactuacion atraviesa una actividad ya iniciada y
se convierte en conflicto entre las partes. Abarca toda una gama de conflictos que afectan a las

Ras-6h-13s-organizaciones: Incompatihilidad de metas, diferencias en la interpretacion de hechos,

desacuerdos a causa de expectativas conductuales y demés. Por dltimo, el concepto es lo bastante
flexible como para abarcar toda una serie de grados de conflicto, desde los actos violentos y francos
hasta las formas sutiles de desacuerdo.

3.4.5.2. Teorias Divergentes del Conflicto

Al paso del tempo, han surgido tres versiones divergentes, respecto al conflicto en las
organizaciones. Una afirma que el conflicto debe evitarse: que indica un mal funcionamiento dentro de
la organizacion, esta se conoce como la visién fradicional de! conflicto. La segunda, la vision
conductual del conflicto, afribuye que el conflicto es un resultado natural e inevitable en cualquier
organizacion y que no tiene porque ser malo sine, més bien, tiene el potencial para ser una fuerza
positiva y contribuir al desempefio de una crganizacion. Una tercera y reciente perspectiva, propone
que el conflicto no sblo puede ser una fuerza positiva en una organizacién, sino que afirma en forma
explicita que clerto conflicto es absolutamente necesario para que una organizacion o unidades dentro
de la organizacidn. se desempefien en forma eficiente, denominando a esta tercera la vision
interaccionista de! cofiflicto.
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3.4.5.2.1, Visién Tradicional

El enfoque temprano suponia que el conflicto era malo y que siempre representaba un impacto
negativo en la organizacion. £l conflicto era usado como sinénimo de términos como violencia,
destruccion e imacionalidad. Dado que el conflicto era perjudicial, debia evitarse. Para los
administradores, parte de sus responsabilidades era librar ala organizacian de cualquier conflicto. Esta
vision fradicional domind la literatura administrativa durante finales del siglo XIX y continud hasta
mediados de la década de los 40's.

3.4.5.2.2. Vision Conductual

Esta teoria sostenia que el conflicto era una ocurrencia natural e inevitable en todas las
organizaciones. Dado que el conflicto era inevitable, el enfoque conductual apoyaba ia aceptacién del
confiicto. Se racicnalizaba su existencia; e conflicto no se puede eliminar e incluso existen
circunstancias cuando puede ser benéfico ala organizacion.

La vision conductual dominé el pensamiento sobre el confiicto desde finales de los afios
cuarenta hasta mediados de los setenta.

3.4.5.2.3. Vision Interaccionista

La perspectiva tebrica actual sobre ¢l conflicto es el enfoque interaccionista. Mientras que el
enfoque conductual acepta el conflicto, el enfoque interaccionista lo estimula sobre ia base de que una
organizacion ammodnica, pacifica, tranquila y cooperativa es susceptible de volverse apatica y ajena a
las necesidades de cambio e innovacidn. La contribucion principal del enfoque interaccionista, por
tanto, es el estimular a los administradores a sostener un nivel minimo de conflictivo, suficiente para
mantener su unidad viable, autocritica y creativa.
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3.4.5.3. Tipos de Conflicto

Existen dos tipos de conflictos importantes dentro de cualquier organizacion, los conflictos
funcionales y los disfuncicnales.

3.4.5.3.1. Conflictos Funcionales

La vision interaccionista no propone que todo conflicto sea bueno. Por el contrario, algunos
conflictos refuerzan las metas de la organizacion y mejora el rendimiento de los grupos de trabajo;
éstos son las formas funcicnales, constructivas de 10s conflictos.

3.4.5.3.2. Conflictos Disfuncionales

Ademas de los conflictos funcionales, existen ofros que entorpecen el rendimiento de los
grupos y por ende de la misma organizacion; éstos son las formas disfuncionales o destructivas de los
conflictos.

Claro esta que una cosa es decir que el conflicto puede ser valioso para |a organizacion y otra
muy diferente poder detectar si un conflicto es funcional o disfuncional.

La linea que divide lo funcional de lo disfuncional no esta clara ni es exacta. No se puede decir
que un grado de conflicto es aceptable o inaceptable en todas las circunstancias. El tipo y grado de
conflicto que puede producir una entrega sana y positiva para las metas del ente social hoy, podria ser
muy disfuncional para ofra organizacion o inclusive para la misma en ofras circunstancias.

[
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3.4.5.4. Naturaleza del Conflicto

El conflicto se presenta con gran facilidad en situaciones multinacionales o pluriculturales, toda
vez que las diferencias basicas de idioma, nermas, estilos personales y otras caracteristicas culturales
entorpecen la comunicacion efectiva y preparan el escenario para el conflicto. La sensibilidad y la
comprension interculturales son ingredientes clave para reducir al minimo los conflictos disfuncionales,
s portal, que las percepciones desempefian un papel central también para reduciros.

Las personas desempeifian un papel central en los conflictos segin tres dimensiones:

o Relacién / tarea: Las partes se concentran en su relacién comiente o en el contenido del
conflicto.

o Emocional / intefectual: Las partes prestan atencion a los elementos emocionales o
cognoscitivos del conflicto.

« Cooperar/ ganar. Una parte puede tratar de cooperar con la otra, o una puede tratar de
ganar a expensas de la otra.

La forma en que las personas o los grupos manejan el conflicto dependera muchas veces de
cada dimensién, asi como, de donde se encuentren ubicados. Aqui se pretende ubicar al conflicto de
una manera en lugar de otra, esto no garantiza que el conflicto sea funcional o disfuncional; mas bien
los resultados del conflicto dependen de una serie de factores los cuales se describiran a continuacion.

3.4.5.4.1. Resultados del Conflicto

Dentro de este apartado se explican algunos de los factores que influyen para que un conflicto
surja; sobresaliendo:

B
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1. El Contexto Sociocultural:
Las diferencias de los antecedentes socioculturales de las partes exageraran las bameras y
reduciran la probabilidad de resolver un conflicto.

2. Los Asuntos que se tratan:
Los asuntos muy importantes, complejos y antiguos tienen mayor probabiidad de producir
resuttados disfuncionales que los asuntos triviales, sencillos y de reciente aparicion.

3. Bl Marco Cognoscitivo:
Las personas que tienen una actitud de cooperacion con mayor probabilidad pretenderan un
resultado funcional que 1as personas que fienen acttudes competitivas.

4. Las Caracteristicas de las partes en Conflicto:
El conocimientn, las experiencias y los estilos personales de las partes pueden influir en ef

resuttado def conflicto. _ I —

5. Emores de Juicio y de Percepcion:
Los emores de percepcidn y atribucion pueden hacer que las partes actien con base en
informacion equivocada, exagerando asi el conflict existente produciendo desacuerdos nuevos.

Los administradores efectivos aprenden a crear conflictos y a administrarios de ia mejor
manera posible. Desarrollan y aplican técnicas para diagnosticar las causas y la naturaleza de los
conflictos y para convertirlos en una fuerza productiva de la organizacidn. Para elfo se ienen que
estudiar los niveles y las etapas del conflicto.

3.4.5.4.2. Niveles del Conflicto
A fin de manejar bien los conflictns, los administradores deben diagnosticar con exactitud

dénde se encuentran éstos, para asi poder elegir las estrategias administrativas indicadas. El conflicto
se puede presepntar a nivel individual, de grupo o de organizacién.



=
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a) Anivel individual

Cuando dos personas no estan de acuerdo en cuanto a ciertas cuestiones, actos o metas, y
cuando el resultado mancomunado de éstas es importante, se produce un conflicto interpersonal.
Este conflicto suele surgir en razén de diferencias en el status, las percepciones y 1as propensiones
de las personas. El conflicto interpersonal puede llevar a las personas a revelar ofras cuestiones
importantes ¢ puede impedir toda comunicacion posterior.

b} A nivel de grupo

Al igual que las personas, los grupos también pueden padecer conflictos cognoscitivos o
afectivos dentro del grupo, el conflicto entre grupos se presenta entre dos 0 mas de ellos, como los
departamentos de marketing y de servicios técnicos. El origen de estos conflictos suele estar en las
metas encontradas, la competencia por obtener recursos, las diferencias culturales, las asimetrias

de poder y los intentos por preservar las identidades independientes de los grupos.
¢) A nivel de organizacion

AGn cuando en cierto sentido abarca todos los niveles anteriores, cabria diagnosticar la
existencia del conflicto en la organizacién cuando éste abarca el funcionamiento general de la
misma. El conflicto en la organizacion salta a la vista cuando existen conflictos generalizados entre
todas las unidades de la organizacién, como la competencia dentro de los departamentos, entre
ellos o entre empieados, este conflicto puede ser vertical, horizontal y diagonal.

= FEl conflicto vertical se presenta entre el supervisor y los subalternos.
» El conflicto horizontal se presenta entre los empleados o departamentos del mismo nivel.

e El confiicto diagonal se presenta en el casc de ta asignacidon de recursos para toda la

organizacion.
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3.4.5.4.3. Etapas del Conflicto

La naturaleza de un confiicto va cambiando con el transcurso del tiempo. Cuando un grupo no
puede alcanzar una meta o terminar una tarea, sus miembros se frustran. Asi, los participantes pueden
percibir que existe un conflicto y formular las ideas respecto a la cuestion en conflicto. Reinen
informacién y analizan muchos puntos de vista a fin de comprender mejor la cuestién que produce el
conflicto.

Las personas afectadas responden resolviendo el conflicto o azuzandolo, resulta mas facil
diagnosticar la naturaleza de! conflicto si éste se considera como una secuencia de episodios del
mismo. Sea cual sea el nivel del este, un punto de vista antiguo perc gue sigue resultando de utilidad

e qoe dUd Urng O 2ptsodios—aet-confliclo-pasa-poruna o Heln £1d0d g enire o

posibilidades, como se puede apreciar en el diagrama de la figura 3-8.

Se puede decir que las etapas del proceso del conflicto son:

. Posible oposicidn o incompatibilidad,
Il. Conocimiento y personalizacion,

lll. intenciones,

V. Conducta, y

V. Resultados.

El administrador, al especificar la etapa del conflicto, podra determinar su intensidad y elegir
las estrategias mas convenientes para manejarfo.
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Etapal Etapall Etapa lll
Posible oposicion Conocimiento Intenciones
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Conflicto Intencién de mancjar los
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+ Comunicacion ¢ Colaborar
: 522:?12? rsonales * Convenir
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Sentido * Adaptarse
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Resultados

Mejor
rendimiento
del grupo

Conflicto Franco

* Comportamiento de
una parte

« Reaccion de la otra

Peor
rendimiento
del grupo Etapa IV
Conducta

Figura 3-8: Diagrama de! Proceso del Conflicto

3.4.5.5. Causas que provocan Situaciones Conflictivas

Los conflictos no surgen del aire, y el o los métodos para solucionarlos tampoco, con
seguridad dichos métodos estaran determinado por causas; aqui es necesario determinar el origen def
conflicto antes de proseguir.
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La investigacion seflala que aunque el conflicto tiene diversos origenes, en general, estos
pueden ser concebidos dentro de las siguientes categorias:
1. Diferencias en la Comunicacitn,
2. Diferencias Estructurales, y
3. Diferencias Personales.

3.4.5.5.1. Diferencias en la Comunicacién

Son desacuerdos que surgen de diferencias semanticas, malos entendidos y ruidos en los
canales de comunicacion. Las personas suelen suponer que la mayor parte de los conflictos se origina
por ausencia de comunicacion sin embargo, por lo general hay una gran comunicacion en casi todos
los conflictos.

3.4.5.5.2, Diferencias Estructurales

Las diferencias estructurales crean problemas de integracion. El resultado suelen ser los
conflictos. Los individuos estan en desacuerdo con los objetivos y/o metas, las decisiones alternativas,
los niveles de desempefio y las asignaciones de recursos. Estos conflictos no se deben a la mala
comunicacién o antipatias personales, en cambio, estan arraigados en la estructura de la misma
organizacion.

3.4.5.5.3. Diferencias Personales

El tercer origen def conflicto son las diferencias personales, los conflictos pueden surgir de
idiesincrasias individuales y sistemas de valores personales. La quimica entre algunas personas hace
dificil el trabajo en conjunto. Factores como el ambiente, educacion, experiencia y capacitacion
moldean a cada individuo en una personalidad especifica con una serie de valores particulares, el
resultado de que las personas pueden ser percibidas por ofros como inaccesibles, indignas de
confianza o extraftas, estas diferencias personales crean conflictos.
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3.4.5.6. Herramientas para Reducir el Conflicto

En esencia los administradores pueden recumir a cinco opciones para solucionar el conflicto
cuando éste es demasiado grande; evitandolo, adaptandolo, forzandolo, concesionandolo y
cooperando, cada uno de estos tiene fortalezas y debilidades especificas, y ninguna de estas opciones
se maneja en todas las situaciones. Es necesario considerar cada una en la caja de herramientas del
manejo de conflictos. Si bien es posible el uso de algunas heramientas mas que de otras, el
administrador experto sabe lo que cada una de estas puede hacer y cudndo es mas eficiente usar
alguna de ellas.

3.4.5.6.1. Evitacion

La mejor solucidn para un conflicto es el evitado. Cuando el confiicto es trivial, cuando las
emociones estan yendo lejos y es necesario algo de tiempo para enfriarlas, o cuando el rompimiento
potencial de una accion mas asertiva supera los beneficios de la solucion.

3.4.5.6.2, Adaptacion

La meta de adaptacion es mantener las relaciones amoniosas, colocando las necesidades e
intereses de ofros sobre las propias, esta opcidn es mas aceptable cuando ef problema no es tan
importante o cuando desea obtener créditos para problemas posteriores.

3.4.5.6.3. Forzamiento

En el forzamiento, e! fin es satisfacer las necesidades propias a expensas de las de la otra
parte. Este funciona bien cuando es necesaria una solucion rapida sobre asuntos importantes en log
que se deben tomar acciones desagradables y cuando no es necesario comprometer a ofros en su
solucion,
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3.4.5.6.4. Concesion

La concesidn requiere que una parte aporte algo de valor. Por lo comin éste es el enfoque
tomado por la administracion y la clase obrera en la negociacion de un nuevo contrato laboral. La
concesion puede ser una estrategia optima cuando las partes en conflicto estan casi iguales en poder,
cuando se desea lograr una solucion temporal a un problema complejo, o simplemente cuando las
presiones de iempo exigen una solucidn oportuna,

3.4.5.6.5. Cooperacion

Es la ultima solucién ganar-ganar, todas las parfes del conflicto buscan sus infereses. Se

activa, para comprender las diferencias y el analisis cuidadoso sobre un amplio range de alternativas

para enconfrar una solucion ventajosa para todos.

3.4.5.7. Estilos para Resolver Conflictos

Las personas pueden recurir ala competencia, colaboracion, evasién y adaptacion cuando
menos, para manejar los conflictos; cabe aclarar que estos difieren en la medida en que satisfacen los
intereses de una parte o de la ora parte.

3.4.5.7.1. Competencia

Las personas que recumen a la competencia tratan de satisfacer sus propics intereses, no
estan dispuestas a satisfacer los de otros, ni siguiera en un grade minimo. Esta estrategia funciona
bien en emergencias, en cuestiones que requieren medidas poco populares, en casos donde una de
las partes tiene una posicién correcta, o donde una de las partes tiene mas poder.
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3.4.5.7.2. Colaboracion

La colaboracion procura resolver problemas con el propésito de aumentar al maximo la
satisfaccion de las dos partes. Este estilo funciona muy bien cuando las metas son importantes, pero
no lo bastante importanies para que la persona o el grupo sean mas afimativos. Tambign funciona
cuando las dos partes tienen el mismo poder o cuando existe una gran presion de tiempo.

3.4.5.7.3. Evasion

Los individuos o grupos se pueden alejar o tratar de evitar Ia sitvacion confiictiva. Su actuacion
no satisface sus intereses ni los de la ofra parte. Este modo funciona mejor cuando las personas o los
grupos enfrentan cuestiones triviales o tangenciales, tene escasa posibilidad de satisfacer sus
intereses personales, la resclucién del conflicto probablemente producird un rompimiento significativo u
ofros pueden resolver el conflicto en forma mas efectiva.

3.4.5.7.4. Adaptacién

Las personas o los grupos gue se adaptan exhiben voluntad para cooperar con la satisfaccion
de los intereses de ofros, al mismo fiempo que son peco afrmatives para atacar sus propias
necesidades. Las personas que se adaptan suelen pasar por alto el conflicto, este modo crea créditos
sociales para asuntos posteriores, produce amonia, estabilidad y satisface a ofros.

3.4.5.8. Procesos Formales para Resolver los Conflictos

Hay tres tipos de procesos que sirven para enfrentar a los conflictos en las organizaciones y
para tratar de resolverlos; los procedimientos para los agravios, la medicion y el arbitraje y la
negociacion. E1 diagnosticar e implementar procesos aceptables para resolver conflictos es esencial
para la buena administracion.
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3.4.5.8.1. Procedimientos para los Agravios

Los procedimientos para los agravios son un proceso formal mediante el cual fos frabajadores
se pueden quejar ante la gerencia cuando sienten que no han recibido un trate justo o que sus
derechos han sido violados.

Un procedimiento formal para los agravios le sirve a la gerencia para contestar las quejas de
los trabajadores y aclarar los requisitos contractuales laborales del trabajador. Asimismo, proporciona
una estructura para gir y resolver la queja. Normalmente, los trabajadores presentan agravios para
protestar por un frato injusto o violaciones confractuales, para llamar la atencién hacia los riesgos para
la salud o la sequridad, o para ejercer su poder como prueba de las prerrogativas de los trabajadores.

34.58.2. Mediciony Arbitraje I —

En estas intervenciones de terceros se recurme a personas especializadas para que ayuden a
resolver conflictos en ias ofganizaciones. En el caso de la mediacion, la parte neutral trata de ayudar a
las partes querellantes para que lleguen a un ameglo en cuanto a los asuntos Gue las dividen. El
mediador se concentra en lograr que las partes lleguen a un acuerdo haciendo sugerencias de
procedimiento, conservando abiertos los canales de comunicacion, ayudando a las partes a establecer
prioridades y ofreciendo soluciones creativas. Un buen mediador trata de determinar las verdaderas
intenciones de las des partes y de comunicar las de una parte ala otra.

3.4.5.8.3. Negociacion

Es un proceso mediante el cual dos o mas parles hacen fratos con objeto de conciliar sus
diferencias. La mayoria de las personas han vivido la experiencia de negociar un aumento salarial o el
precio de un auto. Las negociaciones también desempefian un papel importante en las relaciones
entre el sindicato y la organizacion (gerencia en cuestion).

154 e
——— UNAM / FESC




Capitulo

Desarrollo Organizacional

Hay una creencia india segun la cual cada uno de nosotros es una
casa de cuatro habitaciones: la fisica, la mental, la emocional y la
espiritual. Solemos pasar la mayor parte del tiempo en una sola de ellas,
pero si no visitamos las cuatro todos los dias, aunque sea para
ventilarlas, algo nos falta.

Rumer Godden
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CAPITULO 4
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

4.1. Antecedentes y Origenes del Desarrollo Organizacional

Comentar acerca del nacimiento del Desarmollo Organizacional no es nada sencillo, ya que no
estan fotaimente definidos sus origenes. Por lo que se considera mas acertado analizar cual ha sido su
evolucion.

El Desarrollo Organizacional se calificé de evolutivo en sus inicios, y se considera que todavia

se encuentra en evolucion, como punto de referencia, se puede decir que tuvo tres repercusiones

principales; el entrenamients en sensibilizacion, fos—sistemas—sociotécnicos y 1a encuesta de

retroalimentacion.

El ambiente en qué se apoya €l surgimiento del Desarrollo Organizacional fue en primera
instancia, la necesidad de las organizaciones en aumentar la produccion, los servicios y la fuerza
faboral en los afios posteriores a la Segunda Guerra Mundial. A consecuencia de la Guera, las
personas comienzan a tener problemas de adaptacion a los grupos existentes, razdén por la cual 1as
organizaciones, buscan cambios tanto a nivel organizacional come individual en las mismas, a traves
del aprendizaje que el individuo logra de la interaccion en grupos.

4.1.1. Raices del Desarrollo Organizacional

De lo dicho hasta el momento, se dice que el Desarrollo Organizacional, tiene tres raices

historicas, todas caracterizadas por ciertas metodologias de cambio y asociadas con instituciones
particutares, como lo son:

;
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1. ENTRENAMIENTO EN SENSIBILIDAD O GRUPQS T. Asociado con el National Training
Laboratories, ahora llamado el NTL, Institute for Apllied Behavicral Science. Sus inicios se
encuentran en los estudios de Kurt Lewin en aquel entonces miembro del cuerpo docente del
Massachusetts Institute of Tecnology y director del Centro de Investigacion de la Dinamica de
grupo. Entrenamiento de sensibilidad, grupos T y capacitacion de laboratorie son denominaciones
de un mismo proceso constituido por debates producidos entre pequefios grupos, en los que la
fuente primordial de informacién para aprender es el comportamiento de los propios miembros del
grupo.

El enfrenamiento en sensibilidad comprende el anlisis de ias relaciones interpersonales en
pequeiios grupos donde la principal fuente de informacitn para el aprendizaje lo constituye ia
conducta y los senfimientos de los propios integrantes del grupo. Ayudados, por un instructor, los
participantes se retroalimentan entre si con respecto a su conducta en el grupo, y este proceso se
convierte en la fuente de aprendizaje para el crecimiento y desarrollo individual. Los miembros del
grupo también tenen la oportunidad de aprender sobre la conducta de este.

Asimismo, se empleé dicha técnica para mejorar las relaciones interpersonales entre los
miembros de la misma unidad o equipos de trabajo de la organizacion. Cabe mencionar que este
tipo de aplicacién en colaboracién con Douglas McGregor, de la Sloan School of Management del
MIT, y sus sesiones de instruccién en Unién Carbide representaron formas que generalmente
crearon lo que hoy dia se conoce en Desamollo Organizacional como la formacién de equipos de
trabajo.

2. SISTEMAS SOCIOTECNICOS: Es ¢l nombre que se le da al cambio de actividades en una
organizacion, por ejemplo, una compaiiia que trabaja en el enfrenamiento de relaciones humanas y
cambio organizacional, asesoraba a una empresa explotadora de minas de carbdn para solucionar

ur problema de cambio tecnolbgico.

— — ———— i63
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La compafita realizd innovaciones que medificaron la forma de ejecutar el trabajo, por
consiguiente la norma cambid de un frabajo de grupo a una labor més bien individualizada, razén
por la cual el rabajo se especializd mas, es decir, las fabores quedaron més fraccionadas. La
produccion fue disminuyendo paulatinamente, al mismo tiempo que aumentaba el ausentismo.

Ante este panorama, Trist y Bamforth encontrarcn que la compafiia habia ignorade las
relaciones socidles de los mineros, y la importancia que representaban estas para la moral y la
productividad. EI cambio tecnologico rompié grupos de cbreros largamente establecidos, también
crep una nueva forma de proceder que reunia entre si los elementos sociales fundamentales; de
modo que ¢l trabajo anterior seria esfuerzo de equipo contra esfuerzo individualizado, pero que al
mismo tiempo asimilaba la nueva tecnologia, y permitia conservar las pautas sociales tan

-———  ——importantes para los mineros, a consecuencia la productividad crecid y el ausentismo disminuyd en
forma significativa.

3. INVESTIGACION CON RETROALIMENTACION: Es un método desarrollado por Rensis Likert, Fioy
Mann y sus colegas durante la década de los 50's, y consiste en diagnosticar ¢ intervenir en una
organizacion mediante el uso de cuestionarios como medio para la captacion de datos, asi como,
para ¢l diagnbstico y la evaluacion. Lo que descubieron estos psicdlogos de Michigan fue que,
aunque los gerentes organizacionales encontraran interesantes los resultados de Ja investigacion y
se sintieran preocupados, raramente ocumria cambio alguno en la institucion, en algunos casos las
organizaciones experimentaban mas problemas, como consecuencia de la investigacion.

Todos elios llegaron a la conclusion de que primero analizarian los resultados de fa
investigacion a la luz de su area de trabajo y luego planearian como resolver los problemas
identificados por la investigacion. De este modo la técnica obtuvo su nombre “investigacion con
Retroalimentacion™

—— UNAM /FESC
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4.1.2. Aparicién del Desarrollo Organizacional en México

Algunos de los eventos y las personas que a través del tiempo han participado de alguna

manera £n el nacimiento y desarrollo de este campo en México son sefialados por Jorge Davalos, en

el cuadro 4-1 que presenta la cronologia que resume lo antes dicho.

EVOLUCION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN MEXICO

ANO AUTOR LUGAR Y/O EMPRESA APORTACIONES
La Masién + Organiza Laboratorios.
Joe Bentley Querétaro, Qro. e Seminarios sobre D. O.
En Morifle, Saltiflo » Aparecen las piimeras gerencias dal D.O.
Coahuila Libros de coleccion Adisson Weslay.
Wiliam Haney o Seminarios sobre Comunicacion.
1969 -1970 Fedearick Herzberg Jurca, Querétaro « Seminario sobre Teorias de Molivacion,
Migue! Bernal » Laboratorio Abierto.
Elearar Grymbal |
E. Bansing S. Reyes| Ciudad de México s Seminarios y Consultonia de Empresas.
G. Hemera, M.
Jusidman
NTL, EUA * Mexicanos loman e progiama paral
aspecializarsa en D.O.
1971 - 1972 Barbara Hibper CYDSA e Aparece el analisis Transeccional.
FAMA *  Sesiones de Grupos de Encuentro.
CRISA Y GAMESA = Programas Diversos de D.0.
Joa bently, Bechard, || CYDSA, FIGUSSA, DANDO {|» Impulso mas decisivo del D.O.
1973 - 1974 Heman, Adizes y CERVECERIA, HILSA,
Tannerbaum GALLETERA Y SERFIN
Ezoquiol Nisto || UDEM |+ Amanca el Prograna de Maestria en 0.0,
ITEMS » NTL
1975 - 1976 Leonardo Rivera POLICEL, México, D F » Establace en su cuadio directvo ol aroal
dal0
Paul Hensey Vidrieria Monteey + Da a conocer sus Tecrias de Liderazgo
Situacional.

Cuadro 4-1: Cronologia de la Evolucidn del Desarrollo Organizacional en México, de acucrdo al cniterio del
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autor Jorge Divalos
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EVOLUCION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN MEXICO

ARO AUTOR LUGAR YIO EMPRESA 1 APORTACIONES
' Il VISA |- Creala Gerancia de D.0.
1977 - 1978 Alfa Acero » Establece su  Pogama sowe o
Efectividad y la Calidad de Vida {P.E.C ).
« Da Programas en la Maestria en D.Q. ery
Clayton Alderter UDEM Querélarn, Venezuela, - México, D.F.,
Monlerrey.
1879 - 1980 A Guzman s Estableca su Programa de Planeacion 08
F. Pardo Cerveceria Cuauhtémoc Vida y Camera
J Alvaraz » Taller da Desarroilo Parsonal.
Jorge Dévalos [l Valsequillo, Pusbla  {§+ Tatter de Desarrolio Rersonal.
JJ= Seinicia la Asomaadn de exalumnos daf
1981 - 1982 Monlemey, Nueve Ledn Perperdina. .
e Sa celetwa of Congreso Tn o5
1] D.0., en México.
+ Eslablece Programas sobre los Pr
1982 . 1989 César Medina 5. Xerox de Produccion y metas de eflcacial
eficiencia y efectividad, de los recurscs
la organizacion.
l»  Imparle conferancias sobve la filosclia
0.0, y sus attemativas para i
1990 - 1998 ITAM la efectividad y salud de Ia
ofganizaciones, en base a una estrategi
g8 cambio planeado.

Cuadro 4-1: Cronologia de la Evolucién del Desarrollo Organizacional en México, de acuerdo al criterio del

autor Jorge Divalos.

4.2. Concepto de Desarrollo Organizacional

E! Desarrollo Organizacional no es un concepto que se pueda definir con facilidad, por el

contrario, es un término que abarca el cambio planeado basado en valores humanisticos y

democréticos que pretende mejorar la eficacia de las organizaciones y el bienestar de los empleados.

[}
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Ef Desarrollo Organizacional ha sido conceptualizado de diversas maneras, mencionandose
aqui algunas de las mas imporantes:

= Riccardo Riccardi conceptualiza al Desamollo Organizacional como: “Un esfuerzo
planificado e integrado para mejorar la efectividad de una organizacién a través de la
reestructuracion de sus procesos sobre f aporte de las ciencias de la conducta® !

= Beckhard menciona que el Desarrollo Organizacional es: “Un esfuerzo planeado que
abarca toda la organizacion, administrando desde arriba, para aumentar la eficiencia y
salud de la organizacion, a través de infervenciones planeadas en los procesos

organizacionales, usando conocimientos de la ciencia del comportamiento” 2

= Warren Bennis concibe al Desarollo Organizacional como: “Una respuesta al cambio, una
complgja estrategia educacional con la finalidad de cambiar las creencias, actitudes,
valores y estructura de las organizaciones, de modo que éstas puedan adaptarse mejor a
nuevas tecnologias, nuevos mercados y desafios” ?

= Blake y Mounton conceptualizan al Desarmolio Organizacional como: “Un plan con
conceptos y estrategias, tacticas y téenicas para sacar a una corporacion de una situacion
que constituye una excelencia. Para ellos, su desamollo organizacional es un modo
sistematico de alcanzar un ideal de excelencia corporativa” 4

! Riccardi Riccardo “El Arquitesto del Desarrollo Organizacional”, Ediciones Macchi, Argentina, 1995, p. 72

Z R, Michael, Sthepen y Luthans Fred “Técnicas para el Cambio Organizacional”. McGraw-Hill,
México, 1993, p. 191.

3 Riceardi Riccardo “El Arquitecto del Desarrollo Organizacional™, Ediciones Macchi, Argentina, 1995, p. 73,

4 Achiles de Faria Mello, Fernando “Desarroflo  Organizaciona!; Enfoque Integral™, Limusa Editores,
Meéxico, 1996, pp. 29-30.

— 167
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=> Gordon y Lippitt afirman que el Desarrollo Organizacional es: “El fortalecimiento de aquellos
procesos hurmanos dentro de las organizaciones, que mejoran el funcionamiento del
sistema organico para alcanzar sus objetivos” $

= Homstein, Bruke y sus coeditores concluyen que el Desarollo Organizacional es: *Un
proceso de creaciin de una cultura que institucionalice el uso de diversas tecnologias
sociales para regular ef diagnostico y e! cambio de comportamiento entre personas, entre
grupos, especialmente los comportamientos relacionados con la toma de decisiones, fa
comunicacion y fa planeacién de la organizacion® §

=> Friedlander y Brown conceptualizan al Desarrollo Organizacional como: “La metodologia

’_'WMUSWWWMMW —

en tecnologia (mayor simplicidad o complejidad) y procesos, estructuras organizacionales” 7

~ Schmuck y Miles establecen que ef Desarrolio Organizacional es: “Un esfuerzo planeado y
sustentado para apficar las ciencias del comportamiento al perfeccionamiento de un
sistema, utilizando métodos auto-andlitices y de reflexion” 8

= Femando Achiles de Faria Mello concibe al Desarrollo organizacional como: El proceso de
cambios planeados en sistemas soclotécnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y
salud de la organizacion para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y sus
empleados™ ¢

5 Ibidem

5 Achiles de Faria Mello, Fenando “Desarrollo  Organizacional: Enfoque Integral”, Limusa Editores,
México, 1996, p. 29.

7 Ibid, p. 30.

8 Ibidem.

9 Achiles de Faria Mello, Fernando “Desarrollo Organizacional: Enfoque Integral”, Limusa Editores,
Meéxico, 1996, pp. 29-30.
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Para efectos de este proyecto de investigacion el Desamolle Organizacional sera
conceptualizado de la siguiente manera; como, /a estralegia educativa a largo plazo adoplada para
lograr un cambio planeado en el comportamienfo de las organizaciones, que se fundamenta
principalmente en los valores, actitudes, relaciones y clima organizacional, tomando como punto de
partida a las personas y orienténdose hacia las metas, estructuras o técnicas de la organizacion.

(Consultar Figura 4-1)

ESTRATEGIA

EDUCATIVA
ADOPTADA

Figura 4-1: interpretacion gréfica del concepto de Desamollo Organizacional

;
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4.3, Indicadores del Desarrollo Organizacional

No existen parametros concrelos que midan el desempefio de! desarrollo organizacional, sin
embargo, tampoco se puede decir que las practicas en el Desarrolio Organizacional sean subjetivas.
Si se quieren tener criterios que orienten acerca del desempeiio del mismo, habra que definifos en
coordinacion con el sistema cliente, esto es, al celebrar el contrato psicologico con nuestro cliente
debemos definir qué es lo que &l espera de una manera objetiva y qué es lo que el consultor puede
desamollar.

Hay cuando menos cuafro maneras de poder monitorear los procesos que se llevan a cabo en
¢l sisterna total y sus subsistemas; siendo estos:

) a) PROBLEMAS DIFERENTES. La cantidad de problemas en a organizacién no experimenta
diferencia alguna. Sin embarge, tal cantidad aumenta a medida que la gente clasifica los
problemas que se han de atacar; una sefial manifiesta de adelanto es que la naturaleza de
los problemas ha cambiado.

b} LOS METAELEMENTOS. Cuando los miembros de la organizacion expresan su frustracion
por |a falta de avance del esfuerzo de cambio, por méas paradojico que parezca, es sefial de
adelanio, ya que detras de estas quejas hay una motivacion que debe ponerse a
descubierto y orientarse en bien de la organizacion en general.

c) PROBLEMAS A LA ORDEN DEL DIA. Cuando los problemas, intereses y avances
referentes al esfuerzo de cambio pasan de manera rutinaria a ser parte de la orden del dia
en las reuniones periddicas de gerentes y las juntas del comité, son indicadores de avance,
esto quiere decir que ef esfuerzo de cambio se vigila, regula y atiende constantemente.

d) CONTROL DE ESFUERZO. Consiste en la celebracidn de actos con cierta frecuencia para
apreciar el progreso, reevaluar su direccion, celebrar éxitos alcanzados y agradecer a los
individues sus logros al ayudar en el esfuerzo de cambio.

L= et
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4.4. Principales Caracteristicas del Desarrolio Organizacional

¢ El Desarrollo Organizacional ve /a clara percepcion de Io que estd ocurriendo en los ambientes
interno y externo de la organizacion; el andlisis y decision de lo que necesita ser cambiado v la
intervencion necesaria para provocar el cambio, haciendo a la organizacion mas eficaz,
perfectamente adaptable a los cambios y conciliando las necesidades humanas fundamentales con
ios objetivos y metas de la organizacion.

» Exige participacion activa, abierta y no manipulada de todos los elementos que seran sujetos a su
proceso ¥ mas que todo, un profundo respeto por la persona humana.

e Se basa en las ciencias del comportamiento, buscando aplicar la dinamica de grupo en los
procesos de cambio planeado de la organizacion, y por lo tanto, la utilizacion de técnicas de
laboratorio (como el enfrenamiento de sensibilidad) para el desarollo de la organizacion coma un
todo en direccion a determinadas metas. Se parte del principio de que el cambio planeado es una
técnica especializada, cuyo fin es crear accién y cambios conscientes.

« El Desarrollo Organizacional no se fimita simplemente a evaluar la moral y las actitudes del
personal en relacion con la organizacion, la supervision o el tipo de trabajo ejecutado. La manera
correcta de hacer Desarrollo Organizacional es tener la participacién activa, abierta y ante todo,
promover un profundo respeto por la persona. La motivacion humana y eficacia organizacional
involucran ofras variables dentro de un enfoque mas profundo y amplio.

» Busca el incremento de la eficiencia y bienestar de la organizacién, el cual depende de una comecta
comprension y aplicacidn de los conocimientos acerca de [a naturaleza humana. Las ciencias del
comportamiento buscan localizar y crear en las organizaciones el ambiente de trabajo optimo, en
que cada individuo pueda dar su mejor confribucidn y al mismo tiempo tener conciencia de su
capacidad.

171
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» El Desarrollo Organizacional es una respuesta a los cambios, es un esfuerzo educacional muy
complgjo, destinado a cambiar actitudes, valores, comportamientos y estructuras en la
organizacion, de tal manera que éstas puedan adaptarse mejor a las demandas ambientales,
caracterizadas por nuevas tecnologias, mercados, problemas y desafios.

Y no hay que alvidar que el Desarrollo Organizacional es también:

» Un arte de perfeccionamiento de la organizacidn integrando necesidades de la
empresa y las personas.

= Una filosofia de administracion.

s Un estilo administrativo renovador y revitalizador.

= Una nueva tecnologia, un conjunto practico de instumentos y técnicas para
cambios planeados, en que los aspectos psicoldgicos y de comportamiento deben
recibir ta debida atencitn.

4.5. Escuelas del Desarrolio Organizacional

4,51, Teoria de ias Refaciones Humanas

La teoria de las relaciones humanas o escuela de las relaciones humanas fue desamoilada
principalmente por cientificos sociales. Entre sus principales figuras estén George Elton Mayo; Kurt
Lewin; Ronald Lippitt; Jack R. French; Fritz Roethlisberger, entre otros. Y surge en los Estados Unidos
como consecuencia inmediata de los resultados obtenidos mediante la experiencia de Hawthome.

Dicha teoria mas que nada, fue basicamente un movimiento de reaccion y de oposicidn a la
teoria clasica de la administracion

172
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Esta época estaba marcada por el movimiento de las relaciones humanas y la amplia
aplicacion de las investigaciones de la ciencia conductual en las organizaciones. Sin duda la
contribucion mas importante del movimiento de las relaciones humanas surgid con los estudios de
Hawthome en la Western Electric Company, en Cicero llinios, en la década de los 30°s en los Estados
Unidos; por los ingenieros industriales de Western Electric, y a cargo de Elton Mayo.

Estos revisionistas examinaron el efecto de diversos niveles de ifuminacién sobre la
productividad de los obreros; establecieron grupos de control y de experimento y se ofrecieron al grupo
experimental diversas intensidades de iluminacion, mientras que el grupo de control trabajaba bajo una
intensidad constante.

Los ingenieros pensaban que la produccidn individual estaba relacionada directamente con la
intensidad de la luz, sin embargo, enconfraron que al aumentar ef nivel de la luz en el grupo
experimental, esta no afectaba a fa produccién y que por el contrario, dicha produccion se
incrementaba en ambos grupos independientemente de la intensidad de la luz manejada, los
investigadores descubrieron que durante el experimento, los empleados sentian que alguien les estaba
prestando atencidn, por lo que tenian mejor animo y producian mas, esto se denomina el efecto
Hawthome.

Con este efecto se presentd el primer indicio fehaciente de que las actitudes y los senfimientos
de los trabajadores podian influir significativamente en la productividad.

La experiencia de Hawthome permiti6 el delineamiento de los principios basicos de la escuela
de las relaciones humanas, los cuales son:

1. Elnivel de produccién es resultante de la infegracion social.
El nivel de produccion no esté determinado por la capacidad fisica del trabajador, sino por las
normas sociales y las expectativas que le rodean.

_—— —— —eee—————— 173
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Es la capacidad social de la persona, 1a que establece su nivel de competencia y de eficiencia,
y no su capacidad de ejecutar correctamente movimientos eficientes, dentro de un tempo previamente
establecido.

2. El comportamiento social de los trabajadores.

La experiencia de Hawthome permiti¢ verificar que el comportamiento del individuo se apoya
totalmente en el grupo. En general, los trabajadores no actian o reaccionan aisladamente comec
individuos, sino como miembros de un grupo. Kurt Lewin opinaba que mientras los estandares de!
grupo permanezcan inmodificables, el individuo resistira el cambio, tanto mas firmemente, que cuando
menos dispuesto esté a los patrones del grupo.

El poder del grupo para provocar cambios en el comportamiento individual es muy grande y 1a

administracion no puede fratar por separado a los trabajadores. Necesita iratarlos como miembros del 7

grupo de trabajo, sujetos alas influencias sociales de estos.

3. Las recompensas y sanciones sociales.

El comportamiento de los trabajadores esta condicionado por normas y estandares sociales.
Cada grupo social desarrolla creencias y expectativas con relacion a la administracidn; esas creencias
y expectativas reales o imaginarias, influyen no solo en las actitudes, sino también en las normas y
estandares del comportamiento que el grupo define como aceptables, y a través de los cuales evalla a
sus integrantes.

4. Los grupos informales.

Mientras los clasicos se preocupan exclusivamente por los aspectos formales de la
organizacién (autoridad, responsabilidad, especializacién, estudios de tiempos y movimientos,
departamentalizacion, efc.), los investigadores de Hawthome se concentraban totalmente en el
comportamiento social de los empleados, como; las creencias, actitudes y expectativas, entre otras.
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5. Las relaciones humanas.

Las relaciones humanas son las acciones y actitudes resultantes de los contactos entre
personas y grupos. Cada individuo es una personalidad altamente diferenciada que incide en el
comportamiento y actitudes de las oras personas con quienes mantiene contacto, siendo, a su vez,
influenciado por sus semejantes. Cada individuo busca compenetrar con ofros individuos y grupos
definidos, queriendo ser comprendido, aceptado e interactuar en el mismo, con el fin de atender sus
intereses y aspiraciones mas inmediatos.

Sélo la comprensién de la naturaleza de las relaciones humanas permite al administrador
obtener mejores resultados de sus subordinados; y facilita una atmdsfera, en donde cada individuo es
estimulado a expresarse libre y saludablemente.

6. Laimportancia del contenido def cargo.

Mayo y sus colaboradores constataron que la extrema especializacion, defendida por [a teoria
clasica, no hacia necesariamente mas eficiente a la organizacion. A pariir de esas conjeturas, se
verificd que el contenido y la naturaleza del trabajo tienen enorme influencia sobre la moral de!
trabajador. Los trabajos simples y repetitivos fienden a volverse monétonos y mortificantes, afectando
de manera negativa a sus actitudes y reduciendo su eficiencia.

4.5.2, Teoria Estructuralista

Los principales exponentes de la teoria estructuralista son; James D. Thompson, Victor A.
Thompson, Amitai Etzioni, Peter M. Blau, David R. Sills, entre otros.

La teoria esfructuralista se concentra en el estudio de las organizaciones, principalmente en sy
estructura interna e interaccion con otras organizaciones, concibiéndolas como “unidades sociales®
(agrupamientos humanos), con €l fin de alcanzar objetivos especificos; ejemplo de ello son: las
corporaciones, el ejército, las escuelas, los hospitales, las iglesias, las prisiones, etc.
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Algunos de los origenes mas sobresalientes de esta teoria son:

1. La oposicibn surgida entre la teoria tradicional y |a teoria de fas relaciones humanas hizo necesaria
una posicion mas amplia y mas comprensiva, la tecria estructuralista pretende ser una sintesis de
la teoria clasica (formaf) y de la teoria de las relaciones humanas {informal), inspirandose en el
enfoque de Max Weber y, hasta cierto punto, en los trabajos de Karl Marx.

2. Lanecesidad de considerar a la organizacidn como una unidad social grande y compleja, donde se
comparten objetives, y estos a su vez no pueden ser incompatibles con otros, como la manera de
distribuir las ganancias de la organizacion,

3. Lainfluencia del estructuralismo en las ciencias sociales y la repercusion de éstas en el estudio de

——— —lasorganizaciones—— — —- ——— e -

El estructuralisme es considerado de acuerdo a su autor como: Un estructuralismo
abstracto, donde se establece que la estructura es una construccién abstracta de modelos para
representar a la realidad empirica.

Por su pare, Gurwitch, Rodelif-Brown, y Kal Marx con su estructuralismo
dialéctico establecen que la estructura esta constituida por partes que, a lo largo del desarollo del
fodo se descubren, diferencian y de una forma razonada, garan autonomia unas sobre las ofras
manteniendo 1a integracion y la totalidad sin sumarse ni reunirse entre si, sino por la reciprocidad
instituida entre ellas.

Asimismo Max Weber, con su estructuralismo fenomenoltgico, afinma que fa estructura es un
conjunto que se constituye, organiza, y afera, teniendo sus elementos en cierta funcién, bajo una
relacion especifica; lo que impide, al tipo ideal de estructura retratar fiel e integramente la diversidad y
variacion del fendmeno real.

|
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Como se puede vislumbrar, los autores estructurafistas han variado entre el estructuralismo
fenomenaldgico y el dialéctico concentrandose més en el estudio de las ciencias sociales.

4.6. Principales Procesos y Modelos del Desarrolfo Organizacional

El Desarrollo Organizacional cuenta con una metodologia que surgié de las ciencias de!
comportamiento humano, ademas de que no se restringe a la solucion de problemas especificos y
actuales, sino que busca el acrecentar nuevos aprendizajes organizacionales y nuevas maneras de
enfrentar y tratar a los problemas. El Desarrollo Organizacional pretende mejorar los medios por los
cuales los sistemas técnico, administrativo, personal y cultural actian entre si, como también los
medios por los cuales la organizacion se relaciona con el ambiente que le rodea.

Existen propuestas de varios autores que pretenden dar una guia de la metedologia que se
debe realizar para aplicar el Desarrollo Organizacional, conviene hacer hincapié en que estas no son
recetas de cocina para la solucién de problemas, pero si dan una base que permite dar soluciones

pertinentes para enfrentar los cambios que se presentan en las organizaciones.

A continuacién se analizaré:n algunos de los principales procesos y modelos del Desarrollo
Organizacional:

4.6.1. Proceso de Desarrollo Organizacional de W . Wamer Burke
Dicho proceso para el autor W. Warner Burke consta de 7 fases, las cuales son:
1. CONTACTO. El contacto entre el consultor y el cliente es lo que inicia fa fase de entrada. Este

puede ser resultado de que el cliente llame al consultor para una conversacion exploratoria acerca
de las posibilidades de una asesoria de Desarrollo Organizacional.
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Después del contacto, e consultor y el cliente comienzan el proceso de explorar
conjuntamente la posibilidad de sostener relaciones de trabajo. En general, el cliente evaiia:

a) Sipodra llevarse bien con el consultor,
b) Silaexperiencia previa de éste es aplicable a la situacion actual, y
¢) Siel consultor es competente y confizble.

Durante el proceso de exploracion el consultor también evalia:
a) Si podria llevar una buena relacion con el cliente,

b} Como es la motivacibn y los valores del cliente frente al cambio, y
¢) La predisposicion del cliente al cambio.

2. CONTRATO. En esengcia, el contrato es el enunciado de un acuerdo que aclare de manera sucinta
io que el consuttor conviene que hard; si esta hecho a conciencia, también indicara, o que el cliente
se propone hacer y lograr.

El contrato puede ser tan s0lo un acuerdo oral, seflado quiza con un aretdon de manos, o
puede ser también un documento formal firmado ante notario. De manera habitual el contrato es
mucho més informal que legalista.

3. DIAGNOSTICO. Dos pasos conforman esta etapa; la captacion y el analisis de la informacion. La
captacion de informacion se fogra por medio de observaciones, intuiciones e impresiones del
consultor; en andlisis por su pare, consiste en desglosar e interpretar dicha informacién para
obtener los resultados mas idéneos, claro esta, que esto se hace contemplando el momento
historico por el cual atraviesa la organizacion razon del estudio.
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4. RETROALIMENTACION. La efectividad con la que el consultor haya resumido y analizado la
informacion para el diagnéstico serd lo que determine en grado el éxito de la fase. Por lo general
toda sesion de retroalimentacion comprende:

a) El consultor proporciona un resumen de los datos reunidos y algin analisis preliminar,

b) Enseguida se produce un debate generat en el que se plantean preguntas aclaratorias y se
les proporciona respuesta, y

¢) Por Ultima se llega a la interpretacion. Aqui se pueden hacer algunos cambios al andlisis &
interpretacion del consultor, &l cual trabaja en colaboracion con el grupo-cliente, a fin de
llegar a un diagnéstico definiivo que describe exactamente el estado actual del sistema.

5. PLANEACION DEL CAMBIO. Los fines de esta fase som: a)Generar pasos opcionales que
respondan correctivamente a los problemas que se hayan identificads en el diagnéstico, y b)Decidir
el paso o0 pasos que hayan de darse, durante esta fase, el profesional de Desarrollo Organizacional
frabaja una vez mas en colaboracién con el grupo-cliente, pringipalmente para ayudarle a que
genere y explore las consecuencias de los ofros pasos de accion,

6. INTERVENCION. Algunos ejemplos de intervencion en un nivel individual son; redisefio y
enriquecimiento del trabajo, capacitacion y desarrollo gerencial, cambios en la calidad de vida de
trabajo, administracion por objetivos y desarrollo de carrera. A nivel de grupo, las intervenciones
pueden incluir (a formacion de equipos, la instalacion de grupos auténomos de trabaje o la puesta
en marcha de circulos de calidad.

7. EVALUACION. El modo de evaluacion puede comprender desde clientes satisfechos, hasta los
resultados de una labor sistematica de investigacién en la que se emplean controles y analisis de
datos mittiples.
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4.6.2. Proceso de Desarrollo Organizacional de M. Hodgetts Richard

Para M. Hodgetts Richard, el proceso de Desarrolie Qrganizacional no es ofra cosa que “el
diagndstico, la accidn y la conservacidn,

» DIAGNOSTICO

Consiste en deterrminar las causas (no confundir con la sintomatologia) que estan provocando 1a o
las situaciones conflictivas; recopilando informacién sobre el estado de las cosas, en algunas
ocasiones este diagnostico se redliza en toda la organizacion. El diagndstico se enfoca a grupos o
individuos dentro de unidades o departamentos, en este paso inicial, el especialista en Desarrollo
Organizacional, examina las précticas administrativas implantadas, esto incluye ios procesos de

toma de decisiones, patrones y estilos de comunicacion, relaciones entre grupes que interactian, la
forma en que se manejan los conflictos, 1a estructuracidn de fas metas y los métodos de planeacion.

e ACCION

Esta se caracteriza por las intervenciones del Desamoflo Organizacional, que es un témino general
que sirve para describir la accion estructurada para que los individuos, los grupoes o ias unidades
que constituyen el objetivo, se esfuercen en alcanzar las metas de trabajo para el mejoramiento de
la organizacion.

¢ CONSERVACION DEL PROCESO

Cuando se inicia 1a etapa de accion, el especialista en Desarrollo Organizacional debe regular la
retroalimentacitn y asegurarse de que todo marche de acuerdo &l plan.

E! manejo eficaz de este proceso de desarrollo organizacional es lo que constituye a menudo la
diferencia entre el éxito y el fracaso de todos los esfuerzos realizados” !

"' M. Hodgetis, Richard “Componamiento en las Organizaciones”, McGraw-Hill, México, 1991, pp. 400-402.
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4.6.3. Proceso de Desarrollo Organizacional de Michel Stephen

Miche! Stephen, sefiala el proceso de Desarollo Organizacional tomando en cuentalas
siguientes etapas:

1. ENTRADA. En esta etapa los consultores tienen dos objetivos: a) Determinar la eficacia de la
“Alquimia” interpersonal entre ellos y sus clientes, y b) Determinar si el Desarollo Organizacional
&s apropiado. Con respecto a este Gltimo objetivo el consultor debe:

« Distinguir entre sintomas y causas del problema o informar al cliente fo mas pronto posible
una forma de llegar a las causas, y
« Discemir la disposicion del cliente para el cambio.

2. CONTRATO. Es el enunciado de un acuerdo que aclare de manera sucinta lo que el consultor
conviene que hard; generalmente existe un contrato formal entre el consultor y el cliente, pero
también uno informal.

3. RECOLECCION DE DATOS Y DIAGNOSTICO. Existen cuatro formas basicas de recoger la
informacion;

* Observacion. Ef consultor no solo debe registrar lo que ve y escucha, sino que debe tratar
de “sentir” a la organizacion desde una perspectiva de impresion.

* Documentacién. El consultor puede obtener valicsa informacion estudiando los registros
tipicos que conserva la organizacion, tales como: datos sobre ausentismo, conflictos
organizacionales, elc.

= Aplicacion de Cuestionarios. Pueden realizarse encuestas sobre percepciones y actitudes
de los miembros de fa organizacion acerca de una serie de factores, empleando para ello
un cuestionario base o bien uno disefiado especialmente para el cliente.
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* Realizacion de Entrevistas. Esta es la forma mas popular de recoleccion de datos entre
consultores de Desarroio Organizacional. Las entrevistas pueden hacerse con una persona
alavez o en pequefios grupos.

4. RETROALIMENTACION. Consiste en la elaboracién, por parte del consultor, de una versién
resumida y analitica de los datos recogidos durante el paso anterior, este proceso consta de tres
partes:

* “Se proporciona un resumen de las entrevistas, usando en lo posible frases literales
extraidas de las entrevistas, particulanmente aquélias que tienden a resumir to que otros
también han dicho.

 Los datos obtenidos en las entrevistas se clasifican y analizan conforme a algin modelo de
funcionamiento organizacional. Este andlisis se discute luego en grupo con el cliente para
llegar a un acuerdo y trabajar con mayor exactitud. Una forma optativa para esta parte del
proceso de retroinformacion es presentar un modelo al grupo-cliente para que ellos mismos
realicen la clasificacién y el analisis.

e Como parte final de la retroalimentacion se proporciona al cliente una sintesis de las
observaciones, impresiones y reacciones emocionales para su inferpretacion, asi el
consultor trabaja en cooperacion con el grupo cliente, con el objetivo de flegar a un
diagndstico final que describa exactamente el estado actual del sistema” 12

5. INTERVENCION. En Desarrolio Organizacional, intervencion significa “una respuesta planeada a
un diagnbstico de necesidad de cambio, ta intervencion se lleva a cabo en el momento en que la
gerencia decide contratar un consultor. La intervencion debe conducir al cambio cultural.

2 R. Michel, Stephen “Tégnicas para ¢] Cambio Organizacional™. McGraw-Hill. México, 1993, pp. 209-220.
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6. EVALUACION. Es prudente iniciar la evaluacion en la etapa de recoleccion de datos, asi pueden
hacerse apreciaciones, "antes y después de las intervenciones”. Si se ha realizade una encuesta en
a etapa de recoleccion de datos, una repeticion de |a misma después que se hayan realizado una o
mas intervenciones puede proporcionar informacion comparativa de gran utilidad.

Laotra parte de este tema son los modelos, los mas importantes se presentan a cortinuacion:

4.6.4. Modelo Managerial Grid o Desarrollo Organizacional tipo Grid

Este Grid se basa en el Grid Gerencidl desarrollado por Robert Blake y Jane Mouton, Cada
una de ias funciones de la organizacion es evaluada por un equipo a través del Grid, ¢! cual se
denomina como fa accién del administrador que guarda con el trabajo orientado hacia dos asuntos

principales;

+ Laproduccion, es decr, los resultados de sus esfuerzas,
= Las personas, es decir, los jefes, colegas o aquellos cuyo trabajo 41 dirige.

Bl Grid Gerenclal identifica las combinaciones de interés por la produccion ¥ las personas,
tratando de aumentar la atencion que se presta a ambas variables. Asimismo, la Managerial Grid
{mafla gerencial) esta compuesta por dos ejes:

+ El eje horizontal del Grid representa la preocupacién por la produccién, en una serie
continiia de nueve puntos en Ia cua el nueve significa una elevada preocupacién por la
produccion y el uno una baja preocupacidn por ia produccion.

« [l eje vertical del Grid representa la preocupacion por las personas, también en una serie
contnua de nueve puntos, donde nueve es ef grado elevado y uno el grado mas bajo de
preccupacién por las personas.
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El Grid representa estas participaciones y su interaccion. Los autores colocan en los puntos de
interseccion {en los cuatro jados y en el centro del Grid} los cinco principales estilos de administradores
que utilizan. Las combinaciones, como se indica en ia figura 4-2, fluctian entre un estilo gerencial de
{1,1) -poco interés por la produccion y por el personal- y uno de (9,9) -gran interés por ambos-.

En opinion de Blake y Mounton, el mejor estilo s el segundo, pues en &l los gerentes forman
grupos cohesivos y comprometidos de trabajo, los cuales se distinguen por su productividad y gran
satisfaccion. Por desgracia el campo (makia) ofrece un mejor marco de referencia para conceptualizar
el estilo gerencial que para presentar cualquier nueva informacion tangible en la aclaracion de sus
problemas. De hecho, existe poca evidencia positiva para apoyar la conclusion de que el estilo (9,9) es
mas eficaz en todas Ias situaciones.

Un programa de Grid de Desamollo Organizacional suele constar de seis fases:

1. ADIESTRAMIENTO. Implica fa realizacion de seminarios de laboratorios para todos los miembros
de la organizacion, partiendo de la afta direccion hacia la base; los gerentes aprenden los
conceptos referente al Grid evalian sus propios estilos gerenciales y tratan de mejorar destrezas
como el desamollo de equipos, la solucidn de problemas en grupo y la comunicacion.

2. DESARROLLO DE EQUIPOS. Dicho desarrollo se da en toda la organizacion, partiendo de la alta
gerencia, para analizar la dinamica del comportamiento de la organizacion, cada miembro del
equipo ubliza el Grid para evaluar 1a calidad y Ia naturaleza de la participacion (accién del equipo y
de los esfuerzos individuales) con el objetivo de localizar dificultades y verificar el rumbo del plan de
mejoramiento.

3. DESARROLLO INTERGRUPAL. Consiste en reuniones de confrontacion intergrupal para
desarrollar el intercambio entre grupos, con el fin de mejorar ta coordinacion y cooperacion, aliviar
las tensiones y resolver los problemas de modo conjunto.
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4. ESTABLECIMIENTO DE METAS ORGANIZACIONALES. Aqui se eslablecen las metas
organizacionales por la alta direccion de la organizacion, a través de la ribrica de la excelencia
empresarial, que es conocida como las 72 ventanas, la cual permite la evaluacion de 6 funciones,
por tres perspectivas que observan un diferente aspecto del comportamiento de la organizacion. A
continuacion se describen los elementos de la ribrica de la excelencia empresarial, las cuales son:

» FUNCIONES
Una organizacion puede dividirse en seis actividades importantes denominadas: Recursos
Humanos, Finanzas, Operaciones, Mercadotecnia, Investigacion y Desarrollo Empresarial.
Cada una contribuye con algo Gnico a la organizacién y a la excelencia del todo. Pero cada
uno de estos factores puede también temer barreras que impidan que la salud de la

organizacion esté en su nivel mas alto.

o PERSPECTIVAS

Dentro de cada una de las funciones, se aplican las tres perspectivas para evaluar la
excelencia de cada funcidn. La primera perspectiva es la “Efectividad Actual’, esta se refiere a
qué tan bien se hacen las cosas actualmente, sefiala las areas débiles y fuertes en la presente
conduccidn de la organizacidn. La segunda perspectiva es la “Flexibilidad®, la cual toma en
cuenta a la capacidad de una organizacion para variar repentina y comectamente hacia los
cambios no previstos que tienen efectos a corto plazo. Finalmente, la tercera perspectiva es el
‘Desamolio”, que se refiere a las estrategias a largo plazo que pueden aumentar la posibilidad
de que la organizacion alcance un crecimiento rentable en un futuro lejano. Estas son las
estrategias utilizadas para asegurar [a fimeza y el poder de una organizacién en dos, cinco o
diez afios.

Ninguna de estas perspectivas es necesariamente mas importante que las ofras, a
todas se les debe dar la atencidn que se merecen, i es que, la organizacion quiere lograr la
excelencia.

;

UNAM /FESC



@ Cagluto 4
T e e — A A——

Desarrolky Organizacional

» ORIENTACIONES
Dentro de cada una de las 18 unidades méas importantes (6 funciones por 3
perspectivas) del titulo de fa Excelencia Empresarial estan representadas cuatro orientaciones,
ellas son acciones empresariales clasificadas como Internas o Externas por un lado y como
Acometedoras o Defensivas por ofro.

Cualquier accion influenciada por factores que estan bajo el conbrol directo de una
organizacion, se considera interna. Si su influencia por el contrario esta fuera del control
directo de la organizacion, se considera como accidn externa. Por otra parte, si la accion tiene
la intencidn de agregar impulso, es decir, estimular las oporfunidades, aceptar retos o
demandas y aumentar la capacidad de la organizacion para lograr la excelencia, esta es una

Una accidn defensiva es, por su parte, aquella cuyo objetivo consiste en disminuir el
retardo, defenderse de amenazas y reducir o eliminar las debilidades o defectos y disminuir o
contrarestar las restricciones que limitan las realizaciones de la organizacidn. Tanto las
acciones acometedoras hacia el exterior y las orientadas hacia el interior sirven para evaluar ia
excelencia empresarial,

5. LOGRO DE LAS METAS. Los miembros de la organizacion ¢on ayuda de equipos y a través del
desarrolio planeado tratan de hacer realidad e implementar un modelo ideal.

6. ESTABILIZACION. Los resultados de todas las fases se evaluan finalmente para determinar cuales
areas de la organizacion requieren todavia mejoras 0 modificaciones. Se hacen esfuerzos por
eslabilizar los cambios positivos e identificar nuevas areas de oportunidad para la organizacion.

o
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Figura 4-2: Representacién grifica de una vista bidimensional de los estilos gerenciales (Grid Gerencial)

desarrollado por Robert R. Blake y Jane Srygley Mouton.
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4.6.5. Modelo de Kurt Lewin Collier

Kurt Lewin, estudit el proceso para lograr un cambio eficaz. Observd que los individuos se
topan con dos grandes obstaculos para conseguiro. En primer lugar, no estan dispuestos (0 no
pueden) modificar las actitudes y conductas arraigadas desde mucho tiempo atras. Un gerente a quien
se le dice que necesita aprender una nueva técnica analitica, aceptard esa informacién con poca o
nufa dificultad. Pero si se le dice que es demasiado agresivo y duro en su trato con la gente, habra
mayores probabilidades de que se moleste y rechace la informacidn. Sugerir la necesidad de introducir
un cambio en el estilo o actitudes gerenciales se considera una violacion de la autoimagen y una
indicacion de ineptitud.

El segundo gran obstaculo descubierto por Lewin es que el cambio suele durar poco tiempo.

Tras un breve periodo de intentar hacer las cosas en forma diferente, fos individuos a menudo vuelven
a sus patrones tradicionales de conducta.

Para superar los obstaculos de este tipo, Lewin elabord un modelo secuencial de tres pasos
para el proceso de cambio. El modelo, perfeccionado después por Edgar H. Schein y ofros, es
igualmente aplicable a individuos, grupos u organizaciones enteras. Entre otras cosas, requiere
“descongelar” el patrdn actual de comportamiento o la antiqua conducta (o la sitiracién), "cambiar™ o
crear un nuevo patrén de conducta y luego “recongelar” o reforzar {a nueva conducta. El cambio para
el autor implica moverse de un punto de equilibrio a otro.

o DESCONGELAR
Es hacer tan ostensible la necesidad del cambio, que el individuo, grupo o empresa la
vean facilmente y la acepten.
+ CAMBIAR
Requiere a un agente experto en el cambio para que promueva nuevos valores,
actitudes y comportamientos mediante el proceso de identificacién e infernalizacion.

188
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Los miembros de la organizacién se identifican con los valores, actitudes vy
comportamiento del agente, internalizandolos una vez que advierten su eficacia en el
gdesempeiio.

¢ RECONGELAR
Significa poner en su fugar el nuevo patrén conductual por medio de los mecanismos
de soporte o reforzamiento, de manera que se convierta en la norma vigente.

(Consultar Figura 4-3)
Proceso de Cambio

Necesidad de un Cambio
Auténtico vy Eficaz

DESCONGELAR RECONGELAR

e

CAMBIAR

Figura 4-3: Proceso de Cambio para superar los obsticulos gue evitan el lograr un cambio eficaz

4.6.6. Mcdelo de Edgar H. Schein

Bl modelo de tres etapas de Kurt Lewin es un poderoso instrumento cognoscitivo para
comprender las situaciones de cambio, Edgar H. Schein tomé la idea de tewin y ta mejord ya que

especifico los mecanismos psicoldgicos involucrados en el cambio;

|
g
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En la primera etapa, la descongelacién; |3 falta de confirmacion crea dolor e incomodidad,
causando culpa y ansiedad, lo que & su vez mofiva a las personas a cambiar. Pero, a menos que la
persona se siente comoda con el abandono de las antiguas conductas y la adquisicion de ofras
nuevas, el cambio no ocumira, es decir, la persona debe experimentar una sensacién de seguridad
psicolbgica con el fin de reemplazar las antiguas conductas con las nuevas.

Con lo que respecta a la segunda etapa, moverse, la persona atraviesa por una
reestructuracion cognoscitiva. Aqui el individuo necesita informacion y una evidencia que demuestre
que el cambio es deseable y posible.

Finamente, la tercera etapa, volver a congelar, consiste en integrar las nuevas conductas y
actitudes de la persona, es decir, 1a estabilizacidn de los cambios requiere una prueba para ver si se

4.6.7. Modelo Ronald Lippitt, Jeanne Watsony Bruce Westley

Dichos autores se basan en el modelo de Kurt Lewin Coliier pero lo amplian a seis etapas,
este modelo taza los pasos 16gicos involucrados en la consultoria del Desamollo Organizacional, 1as
etapas que lo integran son:

1. Desamollo de una necesidad para el cambio, esta comesponde 2 la etapa de descongelamiento del
proceso de cambio Lewin.

2. Establecimiente de una relacién de cambio, etapa en la que el sistema-cliente necesita ayuda y un
agente de cambio, para establecer una relacién de trabajo mutuo.

3. Aclaracidn o Diagndstico del sistema-cliente.

4. Transformacion de las infenciones en esfuerzos reales, las etapas 2, 3 y 4 comesponden a la fase
de cambio del proceso de Lewin.

5. La generaiizacion y estabilizacion del cambio, corresponden a la etapa de recongelamiento del

proceso de cambio de Lewin.
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6. Relacion terminal, es decir, finalizacion de la relacion cliente-consultor.
4.6.8. Modelo de Burke - Litwin

Este modelo examina el desempefio individual y organizacional, y es desamollado por Wamner
Burke y George Litwin. Dicho modelo identifica las variables del cambio de primer orden y de segundo
orden, que los autores laman “cambio transaccional” y “cambio fransformacional®, respectivamente,

El cambio de primer orden es un cambio evolutivo y de adaptacién en el cual se modifican las
caracteristicas de la organizacion, pero su naturaleza fundamental sigue siendo la misma. El cambio
de segundo orden es un cambio revolucionario y fundamental en el cual, se altera en forma
significativa la naturaleza de la organizacién. Para comprender aun mas este modelo, es necesario
distinguir entre el ambiente y la cultura de la organizacion.

Asi tenemos que, el ambiente de la organizacion es la evaluacidn colectiva de las personas
acerca de ta organizacion, en términos de que st es un lugar bueno o malo para trabajar, amistoso ¢
no, cordial, frio, de trabajo arduo o despreocupado, etc.

La cultura de la organizacién es una evaluacién colectiva de la misma, pero la conducta se

basa en valores, normas e hipdtesis mas profundas, relativamente perdurables y a menudo
inconscientes.

4.7. Finalidad del Desarrollo Organizacional

La finalidad del Desarrollo Organizacional, radica en:

1. Facilitar el proceso de cambios proyectados o formulados de acuerdo con los planes y
basandose en las ciencias de la conducta.
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El desarrollo de la organizacién ha evolucionado en primer término como reaccion a
las exigencias crecientes de cambios propios de nuestro tiempo.

2. Fundamentar los valores humanisticos y democraticos, dependiendo de procesos como Ia
participacion, la colaboracién y la confrontacién. Se considera que los actos del Desarrollo
Organizacional son efectivos en la medida que aumenta la frangueza, la confianza y los
riesgos que se toman, la autanomia y el respeto por las personas y el grado al que llegan para
igualar el poder dentro de las organizaciones.

3. Adaptar la cultura de la empresa a sistema y a la situacion dinamica de relacion entre
subsistema.

192

Asimismo, et Desarrolio-Organizacionat persigue y contribuye-a: -

« Introducir una nueva mentalidad abierta, democratica y eminentemente participativa,
orientada a la administracion de las personas.

¢ Destacar los cambios ambientales y el papel de la cultura organizacional en el proceso de
cambio de la institucion.

+ Desarmoliar sistemas viables y capaces de autorrenovarse, que se puedan organizar de
varias maneras, dependiendo de las tareas.

+ Crear las condiciones en fas que se hace aparecer el conflicto inevitable y se maneje
adecuadamente.

« Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la organizacion.

» Fomentar la apertura de las comunicaciones laterales, verticales y diagonales.

» Acrecentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo en la planeacion y ejecucién.

« Promover la toma de decisiones en funcidn a las fuentes de informacién y no (nicamente
en relacidn a las funciones organizacionales.

¢ Integrar las necesidades de los individuos, grupos y de ta misma organizacion.
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El Desarrollo Organizacional pretende satisfacer las necesidades personales incentivando en
el individuo mayores habilidades sociales, mayor apertura, relaciones interpersonales y mayor
seguridad. El Desamolle Organizacional es una respuesta de la organizacion ante los cambios. Es un
esfuerzo educacional muy complejo, destinado a modificar actitudes, valores, comportamientos y
estructuras, de tal manera que ésta pueda adaptarse mejor a las nuevas coyunturas de mercado,
tecnolegia, problemas y desafios que estan surgiendo en una creciente progresion.

Como la administracién funciona dentro de un ambiente altamente dinamico y sujeto a una
mutacién acentuada, se hace mas necesarioc un esfuerzo de cambio planeado, un programa de
Desamolio Organizacional destinado a propiciar y mantener nuevas formas de organizacion, como
también desamollar procedimientos més eficientes de planteamiento y determinacion de metas, de
toma de decisiones y de comunicacion. El Desarrollo Organizacional abarca el sistema total de una
organizacion y la modificacion planeada con el fin de aumentar la eficiencia y eficacia de la
organizacion.

4.8. Importancia del Desarroilo Organizacional

Su importancia radica en e! hecho de que éste pretende aprovechar de una mejor manera ia
experiencia y el potencial de los individuos, por medio de un agente consulior de Desarrolio
Organizacional y que puede ser intemo y/o externo, el cual actuard comeo impulsor del proceso de
cambio, de acuerdo ¢on el ritmo que marque la evolucion de la organizacién, procurando que ésta
actué mas analiica y participativamente en la resolucion de sus problemas.

Por ello emplea técnicas grupales de comunicacion y de liderazgo, sesiones de confrontacion,
talleres de trabajo, entrevistas, etc. Su meta final es crear un clima de franqueza, identificacitn y
cooperacion, en que la emulacion y la competencia se crientan positivamente para que las actitudes,
nexos interpersonales, pautas de conducta y el desempedio individual y de grupo se adapten a una
sitvacion cambiante y se vinculen de una manera mas consciente con los objetivos de la organizacion.
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La importancia del Desarrolio Organizacional descansa también en aspectos tales como: la
participacién de todo el personal de la organizacidn, donde los objetivos y el proceso de alcanzarlos
sean claros y concisos de modo gue todos los integrantes comprendan el porque de sus funciones y
su contribucion a éstos.

Asimismo, la posibilidad de alcanzar el éxito de los objetivos, sea con expectativas realistas, es
decir, objetivos adecuados y alcanzables con sus riesgos y costos razonables, que produzcan
sentimientos de éxito, competencia y potencia en ei personal que colabord en este esfuerzo.

También pretende que el ambiente de |a actividad sea tal que los individuos que participen en
ella se sientan libres y no ansiosos ni liberados, sea tal que esperen "aprender juntos® y se sientan
capaces de expenmentar y crear nuevas formas de procedimientos practicos. Asi como, que los

que las demandas, expectativas, ideas, sentimientos, actitudes y ansiedades sean colocadas, en
situacion de aprendizaje, como elementos importantes de un aprendizaje total y scbre todo global.

4.9. Limitaciones del Desarrollo Organizacional

Si quisiéramos disponer de un lista concreta, de cuales son las limitaciones que se deben
considerar y tener en cuenta, cuando se decide tomar el camino del Desamollo QOrganizacional,
podriamos resumiro del siguiente modo:

1. Desqgaste de los recursos humanos y mal empleo de recursos econdmicos, inevitablemente
presentes; si el proceso de Desamrollo Crganizacional fracasa se hace imposible pensar en
retomarlo o iniciar alguno similar.

2. La no resolucion de los problemas y conflictos gue han llegado a ser identificados y que
empeora la situacion existente.
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3. Las informaciones mal utiizadas (esto es practicamente comriente en el sector pablico,
donde las informaciones se trasforman en amas politicas).

4. La pérdida de interés y de compromiso de la Alta Direccidn, la programacion incomrecta de
las actividades del proceso, las prioridades no respetadas, los emmores del consultor y la
falta de seguimiento, pueden ocasionar al proceso pérdidas de ritmo de asimilacion que
permiten et retorno de los viejos habitos.

5. Lacreacitn de expectativas que no puedan ser realisticamente cumplidas.

6. Bl programa no puede intespretar comectamente las necesidades especificas de la
organizacin ¢ incluso puede proponer estios y valores de conduccién que no son los
apropiados para la misma.

7. La presencia de certos factores intemos y externos incontrolables, que no pueden ser
anficipados (cambios polifices, econdmicos, soclales, efe.), y que terminan “matando” al
programa.

8. Los participantes pueden tiegar a encontrarse insatisfechos por fatta de reconocimiento de
su contribucion al esfuarzo implicito en el desamollo.

9. La organizacidn puede llegar 2 ser tan excesivamente humanizada que Sus tniembros
pueden perder de vista el “porque se encueniran en la empresa’.

4.10. Necesidad de! Cambio dentro dol Desarrollo Organizacional

4.10.1 Concepto de Cambio

Si no fuera por el cambio, el trabajo de! administrador seria mas o menos faci, la planeacitn
no tendria problemas, spor qué mafiana no serfa diferemte de hoy?. El aspecto de! disefio
organizacional estaria en esencia resuelto. Dado que ¢! amblento estaria libre de incertidumbre y no
habria necesidad de adaptarse, en consecuencia, todas las organizaciones tendrian una estructura

rigida.



@ Capitio 4
—_— e plid

Desarolic Organizacional

De manera similar, fa toma de decisiones se simplificaria mucho porque el resultado de cada
altemativa podria predecirse con una exactitud casi segura. De hecho, el trabajo def administrador se
simplficaria, si por ejemplo, los competidores no introdujeran productos o servicios nuevos, si ia
demanda de clientes no cambiara, y si no se modificaran las regulaciones gubemamentales, o las
necesidades de los empleados no cambiaran a través del tempo.

Precisamente con este pancrama, es que se concebir al cambio, como; ef paso de un estado a
ofro y, en relacién a las organizaciones se refiere al proceso por el que pasa una empresa al

adecuarse a cincunstancias diferentes de las previstas.

En las organizaciones se presentan muchos cambios y, para afrontarlos se recurme a dos

métodos fundamentates. Primero, reaccionan a los signos indicadores de que se necestfan cambios,
haciendo modificaciones parcisles para sortear los problemas particulares que se les van presentando,
es decir, pretenden hacer las cosa de otra manera. Segundo, desarollan un programa de cambio
planeado, haciendo importantes inversiones de tiempo y de otros recursos para alterar las formas en
que operan las instituciones, en ofras palabras, son los cambios intencionales y dirigidos hacia las
metas.

Para que una organizacion sobreviva debe responder a los cambios de su entorno. Cuando los
competidores introducen productos 0 servicios nuevos, 1as dependencias de gobierno aplican nuevas
leyes, las fuentes importantes de abasteciméento abandonan sus actividades o se presentan cambios
similares en el entorno, las organizaciones se tienen que adaptar; los esfuerzos por estimular las
innovaciones, dar facultades a los empleados e introducir equipos de trabajo son ejemplos de
actividades para el cambio planeado.

Como el éxito o el fracaso de una organizacion se debe, primordialmente, a las cosas que
hacen 0 no hacen sus empleados, el cambio planeado también trata de modificar la conducta de
personas y grupos dentro de una organizaciéin.
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El programa de cambio planeado, ha sido Conceptuaiizado por John M. Thomas y Warren G.
Bennis como “el disefio e implantacion deliberados de una innovacion estructural, una nueva poliica o
meta, o bien un cambio en la filosofia, atmésfera o estilo de operacion” 3

Elcambiopianeadoesdemayoralcameymagmmdque un cambio reactivo. Es e méfodo
que se ocupa de los cambios que pueden ser decisivos para la sobrevivencia y desamolic de la
insﬁhndbn.so!oque,eﬁgemayadedimdbndeﬁenmyrecmsos,rewiemmésdestrezasy
conocimientos para un buen manejo, pudiendo dar origen a mas problemas si la implementacion
fracasa.

4.10.2. Fuerzas del Cambio

Demoddwnﬁoeﬁsmndosﬁposdem:lasMimmasymemmaqun
a los administradores, estas fuerzas también generan la necesidad del cambio dentro de cualquier
organizacion.

4.10.2.1. Fuerzas Internas

LasﬁmrzaslnbmmwnﬁMyenaesﬁmdmiammﬁdadddmbb.&cﬂspuedenmme
enformapﬁmdiddelmoparacioneslntemasdeiaorgarﬁzacidnodeﬁvarsedeﬂmpactndembios
extemos. Cuando la gerencia redefine y modifica su estrategia se da una serie de cambios, un
resultado de efic es !a necesidad de redisefiar ia estructura de la organizacién,

B A F. Soner, James y Wankel, Charles “Administracién”, Tercera Edicién, Prentice - Hall
Hispanoamericana, S.A.., México, 1990, p. 405,
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4.10.2.2. Fuerzas Externas

Ademas de las fuerzas internas, existen otras, como es el caso de las fuerzas externas, las
cuales crean la necesidad de un cambio que surgen de diferentes direcciones. El mercado, en afios
recientes ha afectado a diversas empresas importantes, y ha surgido como un punto esencial en la
toma de decisiones, las leyes y regulaciones gubemamentales son un impulso frecuente del cambio,
asi como fa tecnologia crea la necesidad de un cambio parcial y en ocasiones radical a medida de las
posibilidades de cada empresa.

4.10.3. Resistencia al Cambio

Un obstaculo fundamental para la realizacion de nuevas politicas, metas o procedimientos es
precisamente la resistencia al cambio por parte de los miembros de |a organizacion.

Se ha dicho que la mayoria de la gente odia cualquier cambio que no redunde en su provecho,
y €n consecuencia se resiste al mismo. Se dice que esto es factible debido a tres razones
fundamentales:

1. Incertidumbre acerca do las causas y efectos del cambio. Los miembros de una
organizacion pueden resistirse al cambio por preocuparies la manera en que su trabajo
y sus vidas se verdn afectados por él. Aun cuando sientan una considerabie
insatisfaccion con su trabajo actual, quiza les preocupe que las cosas empeoren
cuando se introduzcan los cambios propuestos. Cuando ofra persona inicie et cambio,
se sentiran manipulados y se preguntardn cudl es la “verdadera intencion™ que se
persigue con él.

Los cambios sustituyen la ambigliedad y la cerfidumbre por lo conocido, sin
importar cuanto te disguste ir a la universidad, por lo menos conoces el terreno, sabes
qué se espera de ti. Pero cuando dejas ia escuela y te aventuras & mundo laboral de
tiempo completo, no importando qué tan ansioso estés de salir de la universidad,
debes cambiar lo conocido por lo desconecido.

[
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2. Renuencia a renunciar a los beneficios actuales. El cambio apropiado deberia
beneficiar ala empresa en general, pero para algunos individuos el costo de el no sera
compensado de manera adecuada por {as ventajas del cambio, en términos de pérdida
de poder, prestigio, salario, calidad del frabajo, entre ofras.

3. Conciencia de debilidades en los cambios propuestos. Los miembros de la
institucion pueden resistirse al cambio por estar conscientes de los posibles
problemas que evidentemente han pasado inadvertidos por los iniciadores del
cambio, asi como por fa creencia de que este es incompatible con los objetivos yio
metas e intereses de la organizacion.

Si un empleado cree Que un nuevo procedimiento de trabajo propuesto por un
agente de cambio reducira Ja productividad o la calidad de) producto, puede que
este se resista al cambio. Pero, si el empleado externa su resistencia en forma
positiva, expresandola con claridad al agente de cambio, esta forma de resistencia
puede incluso ser benéfica para la organizacion.

4.10.4. Superacion de la Resistencia al Cambio

La resistencia a una propuesta de cambio constituye una seftal de que algo anda mal con Ja
propuesta, o de que se ha incurrido en errores €N su presentacién. Por consiguiente, se deberan
determinar las causas reales de la resistencia y luego mantener una actitud io suficientemente flexible
como para superarlas en forma apropiada.

Un cambio exitoso requiere del descongelamiento de un patron actual de comportamiento a un
nuevo estado y de la recongelacion de la nueva conducta para hacerla permanente,

UNAM / FESC —-_._
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Una vez lograda la descongelacion, se puede instrumentar e! cambio en sl. En realidad, no hay
una linea divisora entre el descongelamiento y el cambio, muchos de los esfuerzos hechos para
descongelar el nivel de fa organizacion pueden introducir el cambio mismo; de tal suerte que las
tacticas para manejar la resistencia usadas por el agente de cambio, pueden funcionar en la
descongelacion y/o ef cambio.

Kotter y Schelesinger ofrecen seis formas de superar las resistencia al cambio. Estas técnicas,
que dependen mucho de fa situacion, se explican a continuacion y se compendian en el cuadro 4-2. En
una situacion determinada pueden usarse mas de una de ellas.

1. Educacion y Comunicacién. Si se explica con toda oportunidad la necesidad del cambio y su

logica (en forma individual a los subordinados, a 165 grupos en reunionés o a la organizxion
entera mediante campaiias de educacion audiovisual muy completas), sera menos dificil el
camino que lleve a un cambio exitoso.

2. Participacion e Intervencibn Activa. De acuerdo con un estudio clasico de Lester Coch'y John
French, la resistencia al cambio puede reducirse o eliminarse si se hace que 105 directamente
afectados participen en el disefio del cambio, para los individuos es mas f4cil aceptar una
decision de cambio en la que participaron.

3. Facilitacion y Soporte. Facilitar ¢! cambio y proporcionar apoyo a quienes intervienen en &l es
ofra manera en que los agentes de cambio pueden afrontar la resistencia. A ello ayudan los
programas de restriccion, el permitir hacer una pausa después de un periodo dificil y ¢l ofrecer
apoyo emocional y comprension, es conveniente resaltar que esta tactica, al igual que las
ofras, requiere de mucho tiempo, ademas es costosa y su instrumentacion no ofrece ninguna
sequridad de éxito.
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4. Negociation y Acuerdo. Otra manera en que el agente de cambio puede manejar la resistencia
potencial al cambio es intercambiando algo valioso por una disminucion de Ia resistencia. La
negociacidn, como tictica, puede ser necesaria cuando viene de una fuente poderosa, mas sin
embargo, no se pueden ignorar sus costos potencialmente elevados. Ademas, existe el esgo
de que, una vez que el agente de cambio negocia para evitar Ia resistencia, esté expuesto ala
posibilidad de ser chantajeado por otros con poder.

5. Manipulacion y Cooptacién. La manipulacion se refiere a encubrir log intentos de influencia.
Tergiversar y distorsionar hechos para hacerlos parecer mas atractivos, reteniendo Ia
informacién indeseable o crear falsos rumores para llevar a fos empleados a aceptar el
cambio. La cooptacién, por otra parte, es un forma de manipulacion ¥ participacion, busca
comprar a los fideres del grupo de la resistencia, dandoles un rol fundamental en la decision de
cambio.

6. Coercion Explicita e Implicita. Los responsables de instrumentar el cambio pueden obligar a
las personas a aceptarlo por medio de amenazas explicitas o implicitas que inciuyen la pérdida
del trabajo o la transferencia, Ja falta de promocién, efc. Tales tacticas, aunque no son raras,
corren el riesgo de dificultar més la obtencién de apoyo para los futuros intentos de cambio.

UNAM /FESC -___
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USADO COMUNMENT
METODO CUANDO E VENTAJAS . DESVENTAJAS
Educacibn Fata informacibn 0 no sejUna vaz convencidos, los|Puede ser muy lento, s
* cuenta con la informacion y § individuos nomalmente { interviene muchas personas.
Comunicacian o analisis precisos. ayudaran a realizar el
cambio.
Los iniciadores no Benen|Los que parlicipan S8 Puede ser muy lento, si tos
) toda la informacion que] sentiran comprometidos en participantes  disefian  un
Partcipacion necesitan para disefier el | la realizacion dol cambio, y | cambio inapropiado.
N camiio y otios poseen | toda informacion pertinenta
Intervencion ACva | s ooder pararesistir.  fde que  dispongan  sedd
integrada &l plan dal cambic.
Facilfacton Las personas se fesisten al | Ninguna ofra  técnicafPuede ser lenlo, caro y
+ cambio por problemas de | funciona  tan bien  con| ademds fracasar.
Sopurte ajuste. problemas de ajuste.
Algunas personas y un grupo Algunas veces es una forma Puede costar mucho si aleria
Nagaciacion con considerable poder para | relativamertte facl de evitar | a ofros para que negocien la
+ resistir  salkan  perdiendo una gran fesistencia. cbadiencia.
Acuendo evidentemente  con o
cambio.
Manipulecion Otas liticas no daran]Puede ser una solucon Puede ocasional problomas
. resullado ¢ bien s0n muy bastante rapida y barata de en un futuro si el personal s&
Cooptacidn coslosas. los problemas de fesistencia. | sients manipulado.

X . La velocidad esEarépidoypuedesmerarPuedeserriesgososihaca
Coeu.nbr:Explbula indispensable, ¥ 108 | cualquier clase de | que les personas 5¢ encjen
Coerion Implita indicadores  del  cambio | resistencia. con los iniciadores.

poseen mucho poder

Cuadro 4-2: Téenicas para Superar lu lesistencia of C

ambio
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4.10.5. Enfoques para lograr el Cambio

Harold J. Leavitt sefiala Que una organizacion puede ser cambiada si se modifican su
estructura, su tecnologia y su personal. Cambiar la estructura de Ia organizacion supone reorganizar
sus sistemas infernos: lineas de comunicacion, flujo del trabajo o jerarquia gerencial. Cambiar la
tecnologia de Ia institucion significa modificar su equipe, sus procesos de ingenieria, sus tecnicas de
investigacion y procedimientos de produccion. Cambiar al personal implica contemplar los programas
de Desarrollo Organizacional, que tratan de cambiar las formas en que as personas trabajan juntas
para alcanzar los objetivos de Ja empresa y los propios, asimismo requiere modificar 1a seleccion,
adiestramiento, relaciones, actitudes o papeles de los miembros de ia organizacion.

Las organizaciones ge componen de elementos interdependientes e interactivos bajo la
infiluencia de fuerzas comunes, en otras palabras, las organizacienes son sistemas. Los tres elementos
(estructura, tecnologia Y personal) son pues, sumamente interdependientes. Todo cambio en alguno
de ellos infiuira inevitablemente en {os otros elementos, Asi pues, un buen programa de cambio sers
Seguramente el que reconozca la inferaccion sin duda alguna de los ofros elementos y frate de
cambiarlos conjuntamente segun se vaya necesitando.

4.10.5.1. Enfoque Estructural

En este enfoque Leavitt divide las actividades estructurales tendentes a realizar los cambiog
organizacionales en fres 4reas:

1. El diseflo organizacional clasico S propone mejorar el desemperio organizacional
definiendo con claridad las responsabilidades laborales y divisiones apropiadas de!
personal y de las lineas de autoridad.
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2 La desceniralizacion da origen a unidades organizacionales mas pequefias €
interdependientes que mejoran la motivacion y el desempefio de sus integrantes y les
ayudan a centrar su atencién en las actividades de maxima prioridad.

3. La modificacion def flujo de trabajo y un cuidadoso agrupamiento de las especialidades
también contribuiran directamente a mejorar la productividad y a elevar la moral y la
satisfaccion en el trabajo.

4.10.5.2. Enfoque Tecnoldgico

A través de la administracion cientifica, Frederick W. Taylor intentd analizar y refinar las

inferacciones ente los empleados y las maquinas para incrementar la eficiencia en i ugar de iradajo.
Asimismo, Taylor y ofos ingenieros industriales de épocas posteriores trataron de mejorar el
desempefio ofganizacional por medio de los estudios de tiempos y movimientos, el establecimiento de
tartfas para el trabajo a destajo y obros asfuerzos de redisefiar las operaciones del trabajo y los
sistemas de recompensa.

Cabe sefialar que a menudo ks cambios tecnolégicos son dificiles de implantar con buenos
resultados y pueden ser incompatibles con la estructura de una organizacion.

4.10.5.3 Enfoque de Personas

Tanto los enfoques técnicos como los estructurales tratan de mejorar el desarmolio de la
organizacional cambiando la situacion laboral, lo cual podria hacer que el comportamiento del personal
fuera mas productivo. Por su parte, el enfoque de personas intenta modificar dicho comportamiento
centrandose directamente en las destrezas, actitudes, percepciones y expectativas de los individuos.
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4.10.6. Técnicas para el manejo del Cambio

En los dlimos veinte afips se ha visto un incremento importante en el interés de los
investigadores practicantes por ayudar a lo individuos ¥ grupos dentro de las organizaciones a trabajar
de manera mas eficaz conjuntamente. I término Desarrollo Organizacional, aun cuando en ocasiones
es usado para abarcar todos Jog tipos de cambio, en esencia se concentra en Ias téenicas o programas
para cambiar el comportamiento de las personas, asi como, la naturaleza y calidad de las relaciones
interpersonales de trabajo. Las técnicas del Desamoilo Organizacional mas populares incluyen a: la
sensibilizacion, la retroalimentacion de investigacion, la consultoria del proceso, la construccién del
9rupo y el desarrolio intergrupal. E) hilo comun de estas técnicas es Que cada una trata de generar
cambios entre el personal de 1a organizacion,

4.10.6.1. Sensibilizacion
4.10.6.1.1. Concepto de Sensibilizacién

Cuando existe la necesidad de realizar una mejora o cambio en alguna actividad, sistema o
procedimiento, se tiene que detectar el problema y buscar la forma de solucionarlo, es aqui donde se
puede recunir a un programa de sensi bilizacién, el cual no es otra cosa que el: Méfodo para cambiar ef
comportamiento por medio de una interaccion no estructurada del grupo, en un ambiente libre ¥
abierto, en ef que los participantes se analizan entre effos MISMOS y SUS Procesos .

Para sensibilizar se debe conocer a la gente con la que se trabaja y ser capaz de sentir,
percibir y tener consideragion de las necesidades e inquietudes de otros: Y mas aun, de poder
responder adecuadamente sin llegar a situaciones conflictivas.

{Consultar Figura 4-4)
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Figura 4-4: Proceso de Sensibilizacion

4.10.6.1.2. Importanciade la Sensibilizacion

Los objetives que se buscan alcanzar con la sensibilizacion son; que los individuos sean
capaces de empatizar con otras personas, saber escuchar y ser sinceros para ser tolerantes cuando
existan diferencias, saber resolver conflictos sin efectos al trabajo en si. La gente para logrario debe
estar dentro del juego, es decir, tener el impulso y deseo de concretar sus objetivos conjuntamente con
jos de la organizacion, y para elio debe estar motivado.

Cuando la sensibilizacion se inicia en todas las areas de |a empresa lo que se espera es un
cambio de actitud y por la tanto, debe darse graduaimente lo siguiente:
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1. Mayor cooperacion de) grupo de trabajo,

2. Ambiente de trabajo mas placentero.

3. Proyeccion de una buena imagen y servicio al cliente.
4. Incremento en ef intercambio de ideas.

5. Incremento en la calidad y cantidad de trabajo.

4.10.6.2. Retroalimentacion por Investigacion

Es una técnica para evaluar lag actitudes de los miembros de Ia organizacion, identificando
discrepancias en las actitudes Y percepciones de los mismos ¥ resolviendo estas diferencias, usando
para ello la informacién obtenida de log grupos de retroalimentacién,

4.10.6.3. Consulta del Proceso

La finalidad de la consulta del broceso es que un consultor externo ayude al cliente, por regla
general un administrador, a percibir, comprender y actuar sobre eventos del proceso que debe
manejarse. Si el administrador, aun pese a la ayuda del consultor, no puede resolver ¢l problema, éste
le ayudara a localizar a un experto con el conocimientn técnico apropiado,

4.10.6.4. Construccitn de! Grupo

La construccion del grupo implica tener a los miembros de este interactuando unos con ofros,
con la finalidad de que estos aprendan ¢bémo piensan y trabajan ofros grupos. A través de una alta
interaccién, los miembros del grupo aprenden a desarrollar una creciente confianza y apertura.

—_——— = 207
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4.10.6.5. Desarrollo Intergrupal

SeﬁmequecuandobseshmdelDesmdbOmaMzadonﬂsadiﬁgenacmmmdes.
estereoﬁposypercepcionesqmlosgmposdetrabajoﬁenensobmIosdemas.seestareaﬁzando un
desamolio intergrupal. Por ejemplo, en una compafiia, los ingenieros pensaban que el Departamento
de Contabifidad estaba compuesto por personas timidas y conservadoras y que ¢l Departamento de
Personal tenia una bola de tipos soncientes, sentados tranquilamente todo el dia y planeando festejos.
Estos esterectipos pueden tener consecuencias negativas en los esfuerzos para coordin oS
departamentos.

4.10.7. Agente de Cambio

H e v AADFe-Baseis v g N 08HaS-OFRganEaIOnNc

sido los responsables administrafivos © cnicos en beneficio de las organizaciones, buscando
bﬂndabslamaxknaefecﬁvidad.SepuedenmbramAgemesdeCanbbaTaybr,Fayol,Mayo,
elc., que en su momento brindaron innovaciones y cambios para resolver conflicios organizacionales,
cadaumapormmsuswmhﬁnhspaalamsdmmbsnisms;elossmundmejembde
fo que es un Agente de Cambio.

4.10.7.1. Concepto de Agente de Cambio

Para poder comprender explicitamente lo que es un Agente de Cambio es necesario abordar
algunos de los conceptos mds representativos que ko describen:

Richard Beckhard, ko concibe como: 'Aqueﬁapecsonayaseadeadem'oomerade la
organizacion, que presta asistancia tenica, especializada o de consultoria en administracion de un
asfuerzo de cambio™*

4 Beckhand Richard “Desarrollo _Organizacions): Estrategiss y Modelos™, Fondo de Cultura
Ineramericano, México, 1994, p. 115.
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Paul R. Lawrence, afima que el agents de cambio es: “Aquella persona, que actiia
nommalmente como consultor interno o externo, con ia adecuada preparacion académica y apropiada
expenencia en las ciencias del comportamiento” 14

Stephen P. Robbins, llega a la conclusién de que un agente de cambio es: a persona que
actia como cataiizador y asume la responsabilidad de administrar tos cambigs” 15

En base a lo anterior ¥ para efectos de este trabajo de investigacion se conceptualizara al
Agente de Cambic como: £/ profesional con Ia capacidad, experiencia y conocimientos necesarios
para desarrofiar las aclifudes ¥ procesos que ayuden a los individuos a lograr una mofivacién dirigida
hacia ef cambio y a alcanzar el éxifo con la evaluacion del nivel de calidad de I organizacion.

4.10.7.2, Caracteristicas del Agente de Cambio

El agente de cambio es piedra angular para llevar a cabo ¥ con éxito los planes fjados con
miras a implementar el cambio dentro de una organizacion. Por lo cual, se debe reconocer que no
cualquier persona puede ser un buen agente de cambio, éste debe contar con las siguientes
Caracteristicas que lo identifican como tal:

* Debe ser una persona preparada, es decir, que cuente con el conocimiento tanto
académico como de experiencia propia, para asi emitir un juicio objetivo y claro.

* Debe contar con la suficiente inteligencia o talento para saber anatizar la problemética de [a
organizacion y emitir una adecuada solucién.,

¢ Debe ser un profesional, es decir, contar con un comportamiento respetuoso, ético y
eficiente para brindar un servicio.

™ Lawrence, Paul R “Desarrollo  de las _ Orpanizaciones: Diagnéstico y  Accién”, Fondg

Educativo Interamericano, México, 1993, p. 113,

5p Robbins, Stephen “Conocimientg gﬁm’zacionaI:Conoepms,ConLroversias y Aplicaciones™, Prentice-Hall

Hispanoamericana, México, 1992, p. 687.
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o Debe ser una persona responsable, en otras palabras, que posea la capacidad de
respuesta al asumir un COMPromiso.

« Debe ser tenaz, esto es, tener fimeza en los planes o acciones a realizar, debe ser
constante e incansable para poder llevar hasta su conclusion el proceso de cambio
deseado.

« Debe poseer sentido comin, esto consiste en saber aplicar sus conocimientos alo que esta
realizando.

« Debe contar con una buena comunicacion, saber transmitir sus ideas y pensamientos de
una manera clara y concreta, ya que este procesc interpersonal va a persuadir a sus
clientes, subordinados, etc.

« Debe contar con imaginacion, es decir, tener una mente abierta que le ayude a encontrar
las soluciones a los problemas, claro esta sin dejar de ser realista y objetvo.

« Debe estar seguro de que los cambios que implante se realicen, ya que ¢l debe tener 1a
conviccion de ello para que pueda transmitirio con efectividad.

» Debe ser creaftivo, ideando las formas u opciones con que puede contar para resolver
cualquier problema que se presente dentro de la organizacion y asi elegir la solucidn mas
viable y conveniente, es decir, debe contar con un espiritu constructivo e innovador.

« Debe contar con la suficiente sensibilidad, esto es, debe ser perceptivo para detectar las
actitudes de la gente y su disposicion hacia los cambios que se pretende implantar y asi
conocer el grado de resistencia.

» Debe saber aprovechar el iempo, mismo que debera adecuar a todas sus actividades
distribuyéndolo en un orden logico para que su tarea sea mas efectiva.

« Debe ser imparcial, estos es, debe contar con independencia de criterio para emitir un juicio
ylo formutar un sefidamiento.

« Debe ser habil, es decir, debe contar con la capacidad para percibir e influenciar al
contexto.

« Debe contar con una vision emprendedora, esto es, que el agente de cambio, cuente con
una actitud positiva para aceptar retos y aprovechar las oportunidades.

L
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= Debe contar con capacidad de observacion,

¢ Es muy recomendable que el agente de cambio posea los conocimientos de como operar
computadoras y equipos de oficina, también se requiere que por lo menos maneje otro
idioma, como por ejemplo el inglas, francés 0 japonés.

¢ Ademas el agente de cambio debe contar con: iniciativa, discrecion, facilidad para trabajar
en equipo y estabilidad emocional, asi como, ética profesional, mente analitica, objetividad,
capacidad de negociacian e inspirar confianza.

4.10.7.3. Perfil del Agente de Cambio

Para que se pueda realizar el cambio de manera exitosa dentro de una organizacion es
necesario contar con un buen agente de cambio, el cual, ademas de cumplir con las caracteristicas
descritas anteriormente posea una serie de aptitudes y habilidades que son necesarias para lograr log
planes fjados, y en base a eflo se puede decir que el perfil general del agente de cambio es:

Debe estar bien preparado y motivado para poder transmitir fa suficiente confianza a los

individuos a fin de que acepten los cambios,

* Al defectar las necesidades de cambio, el agente debe estar motivado para lograr que el
cambio se de en la organizacion de manera exitosa,

* Deberé tener ética profesional.

* Estar consciente de fa relacion de cambio, es decir, determinar lo Que necesita y o que es
factible de lograr.

* Encontrar los obstaculos, fa resistencia y el grado de preparacion para corregirios y asi
lograr que se de el cambio.

* Determinar el tamario, caracter ¥ la estructura del grupo de personas afectadas por el
cambio.

* Conocer los recursos con los que cuenta para poder vencer los obstaculos que puedan

influir a que no se de el cambio.

211
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4.10.7.4. Importancia del Agente de Cambic

£l agente de cambio es vital para la organizacion que desee implementar cambios de manera
efectiva, y si bien es cierto que el agente de cambio estd de manera ocasional, este proporciona
informacion experta y da soluciones efectivas a largo plazo para mantener a la organizacion en
condiciones 6ptimas y lista para hacer frente a los cambios de un mundo cada vez més competitvo ¥
cambiante.

E! agente de cambio produce movimiento, es decir, establece la direccion hacia donde tendra
que encaminarse un grupo de personas Y fecursos con miras al mejoramiento de la organizacion para
que ésta pueda crecer con efectividad. Para eflo, el elabora una vision y determina las estrategias

necesarias para orientar al grupo, esto es, alinear al grupo con una vision de mejoramiento ¥
__mantenedoenesadieccidn——— ————

Esto se puede dar con el establecimiento y uso de apropiados canales de comunicacion y de
proporcionarle la energia necesaria para superar los inevitables obstaculos que se presenten en el
camino, motivando e inspirando a las personas y apelando a los valores esenciales de la naturaleza
humana.

Un buen agente de cambio conduce a los miembros de una organizacidn hacia un mayor
bienestar, hoy en dia existen gran cantidad de organizaciones imporiantes que poseen el vicio de
salvaquardar el orden que han llevado hasta el momento, por 1o cual, sufren deterioros que ocasionan
su fragmentacion y desaparicion en el mercado, esto a consecuencia de su propia figidez y s falta de
innovacion, por su ceguera ante el enorme avance tecnoldgico, los cambios acelerados y |2 creciente
competencia del mercado.

El agente de cambio cuenta con objetivos bases que determinan su importancia dentro de un
proceso de cambio en miras al logro de los objetivos establecidos con el fin de que se de la efectividad
en la organizacion, estos objetivos suelen ser.

UNAM [ FESC
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* Concientizar ala gente de a necesidad del cambip.

* Establecer una relacion con el cliente.

* Encontrar el problema que existe dentro de la organizacion.
¢ Examinar soluciones ¥ metas diversas.

* Trabajar por una estabilizacion de ia organizacion.

» Concientizar a los miembros de la organizacion de (a importancia del trabajo en
equipo para que se presenten beneficios conjuntos ¥ permanentes,

» Establecer una relacion de consuitoria con la organizagion ¥ una continuidad de
capacidad de cambio.

Por lo tanto, el agente de cambio es un profesional de Ia organizacion que el cambio trae
consigo a fin de buscar el mejoramiento continuo, para poder Seguir en la lucha en aras de la
efectividad organizacional,

4.11. El Desarrollo Organizacional y ef Futuro

Las organizaciones en todo el mundo necesitan la ayuda de intervencionistag altamente
capacitados, que utilicen enfoques orientados z las personas y a la investigacion-accion.

Gracias a esto, es que el futuro del Desarrollo Organizacional se percibe brillante, siempre y
cuando los lideres no vuelvan a las practicas autocraticas de pasado que ocasionaron tiempos de
turbulencia y crisis. Aun falta por realizar mucho trabajo en esta Area Que ofrece incontables retos, pero
que también sera divertida, amena ¥y brindara muchas recompensas al trabajar con ias personas para
que sus organizaciones tengan éxito,

213
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Ei ambiente en e! que operan las organizaciones es cada vez mas turbilento debido a una era
de competividad comercial mundial, nacional y regional, (que actuaimente se esta viviendo). Las
alianzas, los consorcios, las fusiones y las adquisiciones son muy comunes. La tecnologia de la
produccién y de 1as comunicaciones est4 cambiando en una proporcion exponencial. En consecuencia,
no es posible que las estrategias del ayer sigan funcionando en los lugares de trabajo del mafiana.

Las organizaciones cada vez seran mas planas, con un pessonal central mas reducido y con
mas delegacion real en los Qrupos pequefios y en las unidades. Las compafilas se enfocan
actualmente en ef cliente y en el mejoramiento continuo, s& asigna un valor elevado a los recursos
humanos, a la diversidad y a los equipos de desempefio superior con base en normas de calidad mas
exigentes.

E) Desarvolio Organizacional serd un actor importante que ayudara a las organizaciones 2

romper viejos paradigmas, a cambiar y a mantener dicho equilibrio efectivo en el futuro.

Aun cuando la mayor parte de las condiciones que & ven Son favorables para el Desamollo
QOrganizacional, también hay tendencias contrarias y/o incertidumbre. Estas contingencias fienen el
entrenamiento del Desarrollo Organizacional, 1a naturaleza interdisciplinaria del mismo, 1a difusion de ta
tcnica, la practica de integracion, el redescubrimiento de 12 historia y el registro del presente.

4.11.1. Liderazgo y Valores

Para que el Desarrolio Organizacional florezca, es importante que la alta direccion (ejecutivos,
consejo de administracion, altos gjecutivos, incluyendo al gjecutivo de recursos humanos ¥ ios
consultores de Desarvollo Organizacional) asigne un valor elevado al desempefio individual del equipo
y de a organizacion, asi como a los valores orientados a 1as personas.

T
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4.11.2. Conocimientos acerca del Desarrollo Organizacional

Es probable que los grupos de la alta direccion empleen al Desarrollo Organizacional hasta
Que estén conscientes del proceso, se involucren y Io comprendan. Aun cuando el grado de este

conocimiento sin duda ests muy difundido, se sospecha que gran parte de ¢l se encuentra restringido
por la falta de una situacion experimental.

4.11.3. Entrenamiento en Desarrollo Organizacional

La calidad del entrenamiento en Desarrolio Organizaional, parece ser de un nivel elevado, si
se observa la variedad de experiencias sobre programas de entrenamiento de grupos y de las ofertas

de entrenamiento de varias organizaciones de consuitoria.
4.11.4 Naturaleza Interdisciplinaria del Desarrolio Organizacional

El Desarrollo Organizacional ha sido un campo aftamente interdisciplinario ¥ ecléctico. Se ha
desarollado a partir de la teoria, de la investigacion ¥ de la practica en psicologia social, de la
educacién para adultos, del desarrollo comunitario, de 1a teoria de sistemas generales y de la terapia
familiar de grupo, de la anfropalogia, de la filosofia, de la psiquiatria, de la administracion general, y del
trabajo social, de! administrador de recursos humanos, de |3 administracion de conferencias de
asistencia numerosa y otros campos,

4.11.5. Difusién de la Técnica
Las téenicas y los enfoques de Desarralio Organizacional se han difundido ampliamente en 3
sociedad y un problema latente € importante es la difusion gradual del campo del Desamollo

Organizacional a otras especialidades, con ia resultante perdida de su integracién de valores, teorias
de investigacion, historia ¥y practica.
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4.11.6. Préctica integrante

Es deseable que los practicantes dei Desarrollo Organizacional estén bien informados acerca
de las intervenciones estructurales e intagraciones. Al mismo tiempo, s ¢ree que resuita esencial que
los expextos en los aspectos fecnoldgicos de astos campos Se encuentren bien informados acerca del
mismo. Un arreglo ideal podria ser que bsproiesionlstasdelb&smoﬂomarﬂzacionalseunm alos
expertos en equipos de consultoria.

4.11.7. Redescubrimiento y Registro de la Historta

mmmemummupraamwamwmqmmmn
&n el mercado compeitivo y en la sociedad.

Tambsmmstadaaswmbsmmsdelaomarﬁzadbnﬁemunagan
mspomﬂidadpaaQMzae!cumbommlmd.Elesﬂbdemazgoqmeﬁan, su
capaddadpaawmnbmmnwswﬂpanms.subdumsysupabm.lacdidaddelas
deoisiamqmbmmysumacidadparataba{arenequipo,mnﬁibdréndbuenfundonam'entode
1a organizacidn.
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El camino de un hombre superior tiene tres condiciones: la virtud,
que le permitird vivir libre de ansiedades; la sabiduria, que le permitirg
vivir libre de perplejidades; la audacia que le permitird vivir libre de
temores.

Confucio
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EQ capiTuLO 5:

LA PROACTIVIDAD COMO TECNICA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

5.1. Generalidades de la Proactividad

5.1.1. Concepto de Proactividad

3.1.2. Caracteristicas de la Proactividad
5.2, Factores que motivan la Proactividad

5.2.1. Inactivismo

522, Reactivismo

5.2.3. Preactivismo
3.3. La Reactividad en contraste con la Proactividad
5.4. Criterios determinantes en beneficio o defrimento

de la Proactividad

5.4.1. Iniciativa

5.4.2. Lenguaje

5.4.3. Campos de Preocupacion / Influencia
5.5. Variables de Ia Proactividad

3.5.1. Enfoque de Visién y Objetivos

3.5.2. Enfoque de Hechos

5.5.3. Enfoque de Problemas

3.5.4. Enfoque de Ideas

5.5.5. Enfoque de Soluciones

5.5.6. Enfoque de Aceptacién
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5.5.7. Enfoque de Accidn
5.6. Finalidad de la Proactividad

5.5.1, Sensibilizacién

5.6.2. Compromiso

5.6.3. Disciplina

5.6.4. Objetividad

5.6.5. Mejora Continua

5.7. Bases de Ja Mejora Continua

5.7.1. Justo a Tiempo
5.7.1.1. Generalidades
5.7.1.2. Mitos sobre Justo a Tiempo
§.1.1.3. El Proceso de Justo a Tiempo
5.7.1.4. Kanban

5.7.2. Calidad Total
5.7.21. Antecedentes
5.1.2.2. Concepto
5.7.2.3. Caracteristicas
5.7.2.4. Control de Calidad Total
5.1.2.5. Costo de Calidad
5.7.2.6. Aseguramiento de Calidad en el Origen
5.7.2.7. A Prueha de Errores

§.7.3. Benchmarking
5.1.3.1. Generaiidades
5.7.3.2. Concepto
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5.7.3.3. Objetivos

5.7.3.4. Razones y Beneficios de emplear Benchmarking
9.1.3.5. Satisfaccién de las Necesidades de los Clientes
5.7.3.6. Proceso de Benchmarking

5.1.3.7. Aportaciones del Benchmarking
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CAPITULO 5
LA PROACTIVIDAD COMO TECNICA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Los revisionistas coinciden en que es necesario cambiar 1as estructutas de nuesras actuales
organizaciones; para elflo proponen nueves modelos de administracion, diferentes enfoques de los
problemas psicologicos en la empresa, etc. Todos concuerdan en que es necesario que existan
estructuras mas flexibles, liderazgo participativo, ampliacion de la comunicacifn, posibilidades de
involucrar a los trabajadores y empleados en decisiones de la alta gerencia, etc., para lo cual sugieren
diferentes categorias de cambio, dependiendo de las necesidades propias de 1a organizacion.

Ei planeta sufre un cambio constante, y esto no se trata de un fendmeno de hoy, sing de un

hecho permanente, desde que el mundo es mundo. Una caracteristica de nuesiros dias es la enomme

celeridad con que los mismos se operan. Las causas de este efecto estan inmersas en las
caracteristicas propias del entormo y, en particular, en los mercados, también cambiantes y cada vez
mas competitivos.

Se ha operado en el mundo una explosion de fibertad, en Ja cual 1a creatividad cobra un
significado cada vez mayor. Las mentes creativas por si mismas son sofiadoras, necesilan de 1a accion
emprendedora y €l riesgo asumido, para que surja esa nueva realidad que identifique 2 una nueva
organizacion; donde su éxito dependera de un esfuerzo de todo el sistema, asi como de un proceso de
cambio planificado, y no de un simple programa de calidad temporal, que desarolle a los recursos
internos.

Todo esto da una introduccion al Desarrollo Organizacional. Lo esencial aqui es tener en
mente que el Desamollo Organizacional no s cuestion de fomentar el cambio por el cambio, ni de
educar sblo a los miembros de |a organizacion en laboratorios de grupo, sino principaimente aplicar a
|a tarea, siguiendo fa psicologia de cada pueblo, valores, tacnicas y procesos dentro de un marco
cuttural apropiado y formando un sistema con el fin de lograr mayor efectividad y € buen
funcionamiento de 1a organizacion en cuestion.
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El Desarrollo Organizacional esta basado en planteamientos y valores de la teoria Y, pero
incluye otros acerca del sistema tofal y de la naturaleza de las relaciones del cliente-consultor. La
estrategia de Ja intervencion de los agentes de cambio, cientificos del comportamiento, tiende a estar
basada en un modelo de investigacion de fa accion ¥ a ser enfocada mas a ayudar a las personas a
aprender a resolver problemas, en vez de indicar como deben hacerse las cosas en una forma distinta.

Es aqui cuando surge fa necesidad de desamollar y emplear nuevas técnicas de Desarrollo
Organizacional (como es el caso de la Proactividad), que pemitan a los miembros de las
organizaciones a que cada quién se responsabilice de sy trabajo, se abra ala colaboracion, cuestione
Sus metas, aclare sus objetivos y los de Ia institucién. Cabe aclarar, que €l moda como se sientan las
personas respecto a si mismos, afecta en forma decisiva todos los aspectos de su experiencia, desde
la manera en que funcionan en el trabajo, en las relaciones interpersonales, hasta su proceder como

padres y las posibilidades que tengan de progresar en la vida. Sy fespuesta ante diversos
acontecimientos depende de ¢ Quién es?, ¢ Qué piensa? y ; Qué son?.

Ser un individuo proactivo no es solo asunto de conocimientos, técnicas, procedimientos 0
ecuaciones. Es también una cuestién personal. Ser proactivo es aprender a tomar conciencia de uno y
de su realidad en el medio en que se desenvuelve; es responsabilizarse por uno y de sus actos;
emplear la energia y aptitudes sequra y positivamente; es saber tomar riesgos; identificar y expresar
las necesidades; hacer contacto ¥ trascender limites; es en ofras palabras, utilizar con excelencia log
Tecursos y apreciarse tal cual es sin rechazarse.

5.1. Generalidades de Ia Proactividad

Toda persona en una organizacién debiera tener ias actitudes apropiadas, las habilidades Y
todos los conocimientos necesarios para;
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« Desempefiar su trabajo eficiente y eficazmente,

o Producir resuttados de calidad,

« Proporcionar servicios excelentes a clientes externos e intermnos,
o Identificar constantemente posibilidades de mejora en el trabajo,
» Prevenir y solucionar problemas, ¥

« Hacer una diferencia positiva en la empresa.

La Proactividad es uno de los medios -no el (nico- para complementar sus conocimientos,
mejorar sus actitudes, impulsar su creatividad, desarmollar sus habilidades y concientizarlo de -hacerle
ver- lo necesario para lograr o expuesto anterfiormente.

5.1.1. Concepto de Proactividad

Cabe aclarar, que ningin autor hasta el momento ha concluido de manera definitiva lo que s
la proactividad, a consecuencia de elio y para efectos del presente trabaio de investigacion, la palabra
proactividad serd concebida como: La estralegia educativa a largo plazo adoplada para reconocer ia
responsabilidad en la organizacion de hacer que las c0s8s suoadan.

De al suerte, se dice que es una estrategia educativa porque es una forma de analizar ¥
trabajar los problemas, asi como de evitarlos; es prevenir los acontecimientos del medio cambiante
para no sorprender a la organizacion en iempos violentos.

Es alargo plazo, porque los programas que de ella se deriven son planeados a méas de dos
afios, es conveniente hacer hincapié en que en estos se presentan algunas de las soluciones mas
acertadas para a mejora de la organizacion.

Ademas de reconocer |a responsabilidad que la organizacion como sistema representa, hace a
su vez que los agentes de las organizaciones se conviertan en entes ocasionales, es decir, que hagan
que las cosas sucedan.
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Los interactivistas o proactivistas no estan dispuestos a conformarse con el estado actual de
1as ¢osas ni con la forma en que se desarrollan; tampoco estan dispuestos a regresar al pasado,
Desean disefiar un futuro deseable & inventar la forma de lograrlo, creen que somos capaces de
controlar una parte importante del futuro, como sus efectos sobre nosotros. Tratan no sdlo de
prepararse para afrontar las amenazas sino de prevenir y crear, y no séko explotar las oportunidades.

Los interactivistas o proactivistas buscan el autodesarmoilo, la autorrealizacion ¥ ¢l autocontrol.
Sostienen que la experiencia ¥a no sigue siendo la mejor consejera; es demasiado {enta, ambigua e
imprecisa, por la tanto, tratan de sustituira por la experimentacion siempre que sea posible; tratan de
diseflar la implementacion de cada decision como un experimento que pruebe su grado de efectividad
y la del proceso por el cual se logré.

5.1.2. Caracteristicas de Ia Proactividad

Es dificil encontrar en un diccionario regular la palabra PROACTIVIDAD, pero se usa
frecuentemente hoy en los libros de direccion de empresas.

Proactividad, es algo mas que solo tomar la iniciativa, significa que los empleados como seres
humanos son responsables de su propia vida y actos. Si se piensa qQue su vida esta condicionada a las
circunstancias que les rodean, entonces se esta creando la idea de que conscientemente se han
decidido que !as cosas tienen control sobre ellos, es decir, que se han fransformado en personas
reactivas. Las personas reactivas son aquellas que siempre se angustian por los acontecimientos del
entorno pues para ellos las situaciones externas son las que controlan su vida,

La Proactividad como ya se menciond, no solo es tomarla iniciativa, también es:

* Que como seres humanos, existe el fial compromiso de ser responsables de
tuestras propias vidas,
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« Que la conducta es una funcion de las propias decisiones y no de las condiciones
que nos rodean,

» Existe |a posibiiidad de subordinar los sentimientos a los valores,

« Se debe tener la iniciativa y la responsabilidad de hacer que las cosas sucedan,

« Laproactividad debe ser la causa,

« Esta estrategia tiene el control de las situaciones,

« Existe a necesidad de compartir, y

« Sobre todo, la proactividad es creadora de situaciones.

5.2. Factores que mofivan la Proactividad

5.2.1. Inactivismo

Los inactivistas estan satisfechos ante la forma en como estan y van las cosas. En
consecuencia, opinan que cuaiquier intervencion en el curso de ks eventos no los mejorara
viablemente sino que los empeorard. Los inaciivistas asumen und postura de no hacer nada; fratan de
navegar con la marea “sin mecer ¢l barco”, su filosofia es consesvadora. Buscan la estabilidad y la
supervivencia, estan dispuestos a no intentar mejor las cosas, por lo que se les conoce COMO
vsatisfechos’. Los inactivistas tienden a desear lo que pueden lograr, mas que atar de obtenerlo.
Practican o que Se conoce Gomo administrador por crisis.

5.2.2, Reactivismo

Por su parte, los reactivistas prefieren un estado anterior al cual se encuentran, y creer que las
cosas van de mat en peor, por lo que no solamente se resisten al cambio, sino que fratan de deshacer
los anteriores y volver adonde ya estuvieron, Generaimente, sienten nostaigia por ks buenos tiempos
ya pasados. Su propension a regresar al pasado hace que su filosofia sea reaccionaria. Su orientacion
s por remedios no por aspiraciones, tratan de evitar o indeseable mas que lograr lo deseable.
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5.2.3. Preactivismo

Con lo que fespecta a los preactivistas estos no estén dispuestos a conformarse con la forma
€N como estan o estuvieron las cosas. Creen que el futuro sera mejor que el presente o el pasado, y
que el grado de mejoria depender4 de lo bien Que se preparen para &1, Por lo tanto, tratan de predecir
Y prepararse. Quieren algo mas que fa supervivencia; desean crecer y mejorar, hacerse més grandes,
afiuentes, poderosos, mas de muchas cosas. Desean lograr algo mejor que sdlo fo bien hecho;
pretenden hacerio tan bien como sea posible. Los preactivistas buscan cambios dentro del sistema,
aunque no cambios del sistema o su ambiente.

3.3. La Reactividad en contraste con la Proactividad

Dicha relacion {heterogénea), se simplifica en ef siguiente cuadro:
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EACTIVIDAD

PROACTIVIDAD

£SPERA RECIBIR DA, COMPARTE

PASIVO ACTIVO

RESPONDE ANTICIPA

REACCIONA A LAS SITUACIONES CREA SITUACIONES

SN VISION DE FUTURC CON VISION

DIRECCION EXTERNA, CIRCUNSTANCIAL DIRECCION INTERNA
DESCONOCE SUS RECURSOS RECONOCE SUS RECURSOS
DESAPROVECHA OPORTUNIDADES BUSCA OPORTUNIDADES
SOBREVIVE VIVE

EFECTQ CAUSA

SINCONTROL BAJO CONTROL
seomivt R NOSEOMITA T —
ESTANCAMIENTO DESARRCLLO

SOLO APORTA CONTRIBUYE

CARENTE DE ENERGIA ENERGETICO

NO DESARROLLA INICIATIVA INICIATIVA

vICTIMA RESPONSARLE

DUDA DE SU CAPACIDAD DE ACTUAR

SE SIENTE MERECEOOR

SUS OPCIONES SON POBRES
NO TOMARIESGOS

LE AFECTA EL CLIMA
DESEOS DIFUSOS

SE CONFORMA
INVOLUCRAMIENTO

SE VEN IMPULSADOS POR LAS EMOCIONES,
LAS CIRCUNSTANCIAS O CONDICIONES DEL
AMBJENTE

NAVEGA CON LA CORRIENTE
TENER
BAJA AUTOESTIMA

CERTEZA DE QUE ACTUAR ESTA EN SUS
MANOS

TRABAJA EN SU AUTO-DESARROLLO
SUS OPCIONES SON VASTAS

SE ATREVE

CREA SUPROPIO CLIMA

DESEOS DEFINIDOS

IMPULSQ DE SUPERACION
COMPROMISO

CONTROLA SUS EMOCIONES Di ACUERDO A
SUS VALORES

NAVEGA EN OCASIONES A CONTRACORRIENTE
SER
ALTA AUTOESTIMA
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9.4. Criterios determinantes on beneficio o detrimento de I3 Proactividad
5.4.1. Iniciativa

La naturaleza basica del hombre consiste en actuar, pero no sobre 4| mismo, esto permite
elegir nuestras respuestas a circunstancias particulares, y ademas, brinda poder para crear las
circunstancias. Tomar la iniciativa RO equivale a ser inoportuno, enconado o agresivo, significa
reconocer |a responsabilidad personal de hacer que las cosas sucedan.

Muchos individuos esperan que suceda algo o que alguien se haga cargo de ellos; he aqui que
los verdaderos proactivistas -aquellos que representen soluciones para los problemas, y no los
problemas mismos-, serdn aquelios que tomen la iniciativa de hacer siempre lo que resulte necesario ¥
congruente con los principios previamente establecidos hasta llegar con ello 3 realizar la tarea que se
les ha encomendado.

La Proactividad forma parte de la naturaleza humana Y, aunque los misculos proactivos
puedan encontrarse adormecidos, sin duda alguna estan en su lugar, dispuestos a crear en la vida
personal el equilibrio que se requiere.

5.4.2. Lenguaje

Dado que las actitudes y conductas fluyen de los paradigmas mismos, si se examinaran
utilizando la autoconciencia, a menudo se descubriria la naturaleza de log mapas internos de nuestra
propia personalidad. El lenguaie es un indicador muy fiel det modo en que se ven las personas

proactivas.

Ellenguaje desde el punto de vista proactivo suele dividirse en:

M
...




+ Lenguaje Reactivo, y
o Lenguaje Proactivo.

Un sedo problema del lenguale reactivo es que se convierte en una profecla de
autocumplimiento. Refuerza el paradigma de que estamos determinados a gue suceda algo, y genera
las pruebas en apoyo de esa creencia. La gente se siente cada vez més impotents y privada de su
autocontro!, alejada de su vida y de su destino culpa a las fuerzas externas por su dasdicha.

Si las emociones controlan las acciones, eflo se debe a que se renuncia ala responsabilidad
misma y se permite que la emociones sean las que gobiernen la vida personal.

Las personas proactivas hacen hincapié en e verbo amar. Amar es algo que se hace, los
sacrificios que se realizan, la enfrega de uno mismo, COMO Una Mmadre que pone a un recién nacido en
o mundo. Para comprender el amor hay que estudiar a quienes se sacrifican por los ofros, incluso por
personas que los hieren, Los proactivistas subordinan los sentimientos a los valores y el hecho de que
contemplen a &l amor en su ideologla no significa que su conducta se encuentra regida por dicho

5.4.3. Campos de Preocupaci6n / Influencia
Otra forma de tomar més conclencia de nuestro propio grado de proactividad es precisamente
examinado en que 88 invierte el tiempo y la energta. Cada uno de los seres humanos tiene una amplia
gama de preocupaciones, como; |a salud, los hijos, &l trabajo, las deudas, etc., las cuales crean los

campos de preocupacion.

{Consultar Figura 5-1)
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CAMPO DE
PREOCUPACION

Figura 5-1: Cuadro de las cosas qQue no Nos preccupan

Cuando se revisan lag Cosas que estan dentro de nuestro campo de preocupacion, resulta
evidente que sobre algunas de eilas na se ejerce ningdn control real ¥ con respecto a otras si se puede

hacer algo al respecto. Identificandose asi, las Preocupaciones del campo en que si podemos hacer
algo circunscribiéndolas dentro de un campo de influencia mas pequefio.

(Consultar Figura 5-2)

CAMPO DE
INFLUENC)A

Figura 5-2: Cuadro del Campo de 1a Preocupacién
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Determinando cual de estos dos campos es el centro alrededor del cual girala mayor parie de
nuestro tiempo y energia, se descubre mucho sobre el grado de proactividad de cada uno.

Las personas proactivas centran sus esfuerzos en el campo de influencia. Se dedican a las
cosas con respecto a las cuaies puede hacer algo. Su energia es positva y se desamolla, lo cual
conduce a la ampliacion de su campo de influencia.

Las personas reactivas dirigen sus esfuerzos al campo de preccupacion. Su enfoque se ubica
en los defectos de otras personas, en los problemas del medio y en circunstancias en 1as que no
tienen ningdn control. De ello resultan sentimientos de culpa y acusaciones, un lenguaje reactivo y
sentimientos intensificados de alguna impotencia. La energia negativa generada determina que Ssu

campo de influencia se reduzca.

Cuando se trabaja en el campo de influencia, se esta contemplando a las personas mismas en
lugar de preocuparse por las condiciones.

Los problemas que se afrontan recaen en una de las tres areas posibles:

a) Control directo. Problemas que incluyen la propia conducta.
b) Control indirecto. Problemas que incluyen la conducta de ofras personas.
c) Inexistencia de controf. Problemas acerca de los cuales no se puede hacer

nada, como es el case de 12 realidad situacional o pasada.
El enfoque proactivo da el primer paso hacia la solucion de los problemas ya expuestos.
Los problemas de control indirecto se resuelven cambiando los métodos de influencia; son las

vigtorias publicas de los habitos de pensar en ganar-ganar. Procurar primero comprender ¥ después

ser comprendido y hacer sinergia con los demas.

- UNAM { FESC
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Los problemas de la inexistencia de control suponen asumir la responsabilidad de  modificar
nuestras actitudes: sonreir, aceptar auténtica y pacificamente esos problemas, y aprender a vivir con
ellos, aunque no nos gusten, De este modo no se les otorga el poder de controlar.

Ya sea, que el problema qQue afecte implique un control directo, indirecto o inexistente, esta en
nuestras manos dar el primer Paso hacia la solucién del mismo. Las personas proactivas son listas, se
mueven por valores, interpretan 1a reatidad ¥ saben lo que se necesita,

3.5, Variables de fa Proactividad

5.5.1. Enfoque de Vision y Objetivos

Una postura proactiva es estar buscando mas y mas oportunidades en todos los aspectos de
la vida {no sélo reaccionando a lo qué sucede) y luego, escoger Jas mas prometedoras para
procesarlas,

Se enfoca a: visionar, desear, ambicionar, sofar, imaginar, fantasear y desafiar, esto con ia
finalidad de descubrir mas objetivos y oportunidades para una solucion creativa de problemas.

5.5.2. Enfoque de Hechos
Consiste en investigar ef mayor nimero de detalles, relaciones e implicaciones en diversos
aspectos, tales como; la conciencia, los sentidos, los sentimientos, efc., examinando a la vez todo en
Su conjunto de manera mas profunda antes de hacer juicios.
Su direccion se enfoca en: ¢Quien?, ; Qué?, ;Donde?, ¢Cuéndo?, ;Por qué? ¥y ¢Como?, es

decir, en lo que es y no es.

235
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5.5.3. Enfoque de Problemas

Este busca nuevas formas de ver a: |as personas, situaciones y cosas, para visualizar y
expresar problemas, retos ¥ oportunidades desde diversas perspectivas y seleccionar las mejores para
concebir respuestas creativas.

Se enfoca principalmente a cuestionarse ¢ De qué manera el individuo podria solucionar. . . 7

5.5.4. Enfoque de ideas

e ansiste—e . diversas deas alternativas, —OpGIoRes; ae 14T HATALY qnihcago 0

acercamientos, a través de una vaiedad de métodos y técnicas, entonces, elegir los mas
prometedores para detallarios, evaluarios y desarrollarios.

Este enfoque busca. nuevas relaciones, asociaciones, conexiones, magnificar, minimizar,
reacomodar, efc.

5.5.5. Enfoque de Soluciones

Examina fas ideas, en nuevas y diversas formas, desde diferentes puntos de vista y criterios,
tomando conciencia de mayores consecuencias, implicaciones ¥ repercusiones de una idea tentativa ©
solucion.

En donde se examina la idea: (A quien afecta?, ;Qué afecta?, asl como, fos deberes ¥ los
deseos.
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9.5.6. Enfoque de Aceptacion

Aqul se buscan formas de hacer Que la solucion de la idea sea mas viabie, factible, aceptable,
fuerte y efectiva,

Se enfoca principalmente a fesponder las preguntas: ; De qué maneras se puede encaminar
esta idea?, 4 Quién puede hacerio?, ;Qué se puede hacer?, ;Dénde se puede realizar?, ; Por qué se
puede?, ;Como puede realizarse?, ; Quién mas interviene?, ;Qué mas interviene para ello? y ;Como
no se puede realizar?.

5.5.7. Enfoque de Accién

Busca hacer que sucedan las cosas, es decir, dar un seguimiento, checar resultados y hacer
modificaciones sugeridas, Planea mas los siguientes pasos a seguir e intenta convertir los deseos en
acciones, poner en practica un accion constructiva, en vez de tener 100 propésitos de afio nuevo que
solaments se quedan en intenciones.

Su enfoque va dirigido a: Reconocer qué nada es definitivo (nada es @nicamente blanco o
negro), ver el mejor plan de hoy cémo el Gnico reto del mafiana por alcanzar. Todo lo anterior es
relativo a la mofivacidn ¥ capacitacion de conseguir lo que verdaderamente sa propone cada individuo,

5.6. Finalidades de Ia Proactividad

La proactividad en una organizacion es una hemramienta fundamental, que a largo plazo
provee a la misma de;

23
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5.6.1. Sensibilizacién

Pretende lograr por medio de la proactividad que el personal de 2 organizacion refiexione,
acepte e interprete todos ¥ cada uno de los cambios del medio, ¥ de tal forma puedan asi, convertirios
en agentes de cambio.

5.6.2. Compromiso

Una de fas principales caracteristicas ¥ finalidades de |a proactividad es sin lugar a dudas el
compromiso; el cual se genefa entre todos los elementos de 1a organizacion. Sin embargo, el
compromiso de todas 1as personas que laboran en el ente social proveca que dia con dia estos se

sientan mas identificados con sus funciones, conozcan la direccion de sus actos pero sobre todo que

conozean Yo que la organizacion puede ofreceries y o que ellos pueden dar ala misma. -
5.6.3. Disciplina

Se encuentra muy ligada a las dos anteriores, ya que sin ellas es poco probable que se pueda
generar la discipiina entre los miembros de la entidad, la proactividad fomenta dentro de las
instituciones un ambiente de disciplina de caracter individual y de eleccion propia, donde cada uno
cONozCa Sus propios niveles de disciplina y actitudes; destacando 'a influencia que estos gjercen
dentro de la organizacion, ya sea favorable o desfavorabjemente.

5.6.4. Objetividad
En cualquier organizacion es de vital importancia que todos los elementos del grupo sean
objetivos en todas sus acciones, decisiones y actitudes, ya que, esto fomenla que la institucion se

encuentre en un estado de anticipacion, donde posea los suficientes conocimientos para hacer frente
al medio tan vertiginoso en el que aciuaimente se encuentran inmersas las organizaciones.

— ‘
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5.6.5. Mejora Continua

No hay duda alguna de que ef fendmeno mas trascendentat de nuestro tiempo esta dado por
los cambios acelerados que surgen del entome turbulento en que vivimos; ejemplo de ello es, el paso
de una economia regulada a una abierta; de una terrible resistencia al cambio a una mentalidad de
innovacion; de la ensefianza al aprendizaje; del estatismo al privatismo; de Ia creencia en la mano de
obra a fa preponderancia de ia tecnologia; de una estructura organizacional de reinos a una estructura
por redes participativas; de la venta tradicional por relacion a una venta por informacidn con fuerte
base en la negociacion.

Todo lo ejemplificado hace que nos quedemos cortos frente a la reafidad que se puede percibir
dia a dia, aplicando el simple método' de observacion. Asi, por ejemplo, en el campo logistico se viene
una practica ge amacenaje horizontal a una de almacenaje vertical: de una de manipulacion a granel a
una de palefizacion: de yna mano de obra artesanal a una tecnologia de desarrollo; de
comunicaciones por teléfono tradicional, al uso de fax, telefonia mévil, lser satélite, etc., de codigos
intemos a codigo de barras scanning mundia; de la concepcion del proveedor ematico que
presupuesta ef mas bajo precio a una Integracién con proveedores y clientes; de un manejo del cambio
através de las funciones a un desarrollo del cambio a través de los procesos.

No s¢ debe de ignorar el cambio social que vivimos y menos aun los gustos del consumidor en
los ultimos afos. Ef vendedor ¥a no sera el levantador de pedidos de antaflo, ni tampoco el técnico
capacitado para desarrollar lag etapas propias de la venta; tendra Que ser negociador, provisto de g
psicologia propia de un directivo profesional, con un adecuado uso de la PC como heramienta de
trabajo, frente & clients que, a sy vez, negocia con la ayuda de un elemento similar.

Con respecto a algunos cambios de habitos, se observa un mayor compromiso del hombre en
las tareas de! hogar, con una crecients integracitn de los roles mascuding y femenino. Ademas, se
detecta la biisqueda de una mejor calidad de vida mediante e cuidado de la salud, a fravés de una
seleccion de comidas provenientas de una “onda light", dietéticas, exentas de grasas, colesterol, efp.
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La preservacion del medio y de la ecologia es otro aspecto del fandmeno de cambio que
VIVImos.

A su vez, la tecnologia presenta 1a oportunidad de observar con mayor intensidad la
preponderancia del fendmeno de cambio. La reflexién acerca del desamollo del hardware en
computacion y del avance de la biotecnologia en el mundo de los afimentos, nos penmitira apreciar una
realidad en cuanto a jos escenarios prospectivos que puedan amarse, oMo sustento de posibles
estrasgias,

La pofiica también ha experimentado fuertes cambios. A nivel mundial, el Comunismo se ha
desmoronado y perdi6 vigencia. Los gobiernos socialistas retrocedieron por pérdida de credibilidad:
Espafia, Francia, Majia, son claros ejemplos de este hecho. Sudamérica, tras una positiva
transformacion, ha girado 180°, pasando de gobiemnos miitares a gobiemos democréticos desprovistos

i storitarismo- saivo 2 ones.

En cuanto al recurso humano (el mas importante de una organizacion), ef cambio se opera del
16bulo izquierdo al bbulo derecho, es decir, de [ rutina habitual a a creatividad.

El desamolio de tales razonamientos permiten adentrarse en el concepto de mejoramiento
continuo. De tal modo, 8 mejoramiento continuo es el resultado de la participacion de todos, pero
dentro de un marco cultural adecuado. Es la salida logica hacia la calidad, que jamés es un concepto
estable.porqwdependedelasnecwdadmdeuncliene,consmidordelpmducbosewicio,yse
extiende a los clentes de nuestros clientes, a sus proveedores ¥ al cliente interno, por cuya filosofia
somos proveedores de nuestro propio jefe, a quien debemos conformar en sus requerimientos.
Asimismo, somos clientes de nuestros subordinados en ef sentido horizontal, a través de los proceses
que se nulren de un input y se expresan con un output, buscando fa estructuracion de la cadena
interna chente-proveedor-cliente.

Se puede decir, que el mejor camino para la mejora continua en una empresa, es aquel que
realiza altos en el camino:

r——
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* OPORTUNOS, para tratar A TIEMPQ los temas que deben ser tratados,
* Reuniendo a TODOS LOS QUE DEBEN ESTAR,
¢ Para ANALIZAR A PROFUNDIDAD Io que debe ser analizado,

* Enun ESPACIO de dapertura, de permisividad, sin autoritarismo, propiciando todo e
hablar necesario -sin exceso ni monopolio del uso de la palabra-, con actitud de
verdadero escucha, ¥

» Con e TIEMPOQ NECESARIQ para llegar a conclusiones completas.

5.7. Bases de Iz Mejora Continua

Justo a Tiempo, Control de Calidad Total y Benchmarking forman la base de la mejora
continua, pero existe mycha confusion sobre ia forma de unirlos. Una de las causas de esta turbacion
es la desdibujada distingion entre Control de Calidad Total {TQC) y Administracion de Calidad Total
(TQM). Esta equivale a Ia excelencia operacional total, E) Control de Calidad Total e una tecnologia,
con base en el aseguramiento de Ia calidad en el punto donde se realiza el trabajo. También incluye un
conjunto de heramientas ¥ técnicas que permiten a lag personas resolver problemas Y asi mejorar la
calidad: Confrol Estadistico del Proceso, Diagramas de Causa, Efecto y de Pareto, Andiisis de Causa
Raiz y muchos otros,

Otra fuente de turbacién son los mitos en tomo a Justo 3 Tiempo. Por ejemplo: se dice que
Justo a Tiempo es un programa de reduccion de inventarios, o sencillamente un sistema de
programacion, con el Onico objetivo de entregas diarias de los proveedores, etc.

Por desgracia, hay suficiente verdad en cada uno de efios para hacerlos parecer validos. Sin
embargo, failan en el objetivo; fracasan al comunicar la esencia del proceso, que s la mejora continya
por medio de la eliminacisn de desperdicios. Como tal, estos mitos pueden guiar a las personas a
hacer cosas erréneas, una de las cuales es no hacer nada.
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Cabe aclarar, que el corazon de la mejora continua son Justo a Tiempo {JIT) y Control de
Calidad Total (TQC), trabajando juntos. Son dos lados de la misma moneda; al emplearlos juntos, se
generan resultados mucho mayores que si se utilizara uno u otro. Cada uno, por si shlo, es de utilidad
parala empresa. Por ejemplo, algunas organizaciones implantaron la Calidad Total sin Justo a Tiempo
y lograron beneficios importantes. Lo que no lograron, sin embargo, fue imbuir 1a mejora continua a la
empresa como una forma de vida.

implantar Justo a Tiempo sin Contro! de Calidad Total (TQC) es aun menos deseable. Sin las
herramientas de solucion de problemas de TQC, Justo a Tiempo puede llegar & ser un gjercicio en la
frustracion que descubre problemas sin ser capaz de resolverios bien.

Justo a Tiempo sin Contro! de Calidad Total, o viceversa, es como andar sobre una pierna,

AUNQue €5 posIie Mace etesfoe z AOr—Y vade-Earminar-o

Cuando se imptantan juntos, Justo a Tiempo y Control de Calidad Total, dan resultados mucho
mayores que cualquier programa independiente de mejora de calidad. Por eflo, la mejora continua
requiere ambos. Justo 3 Tiempo (el catalizador que descubre el desperdicio) y Control de Calidad Total
(el conjunto de heramientas para eliminario).

5.7.1. Justo a Tiempo
5.7.1.1. Generalidades

¢QuéesJustoa Tiempo?, ¢De qué se trata?. He aqui lo que significa, redugido alo esencial.
— Justo a Tiempo significala eliminacion forzosa del desperdicio.

— E! desperdicio es lo que no agrega valor al producto.

Los ejemplos de desperdicio de actividades que no aftaden valor, incluyen:

« Pasos separados de inspeccion. No alteran el articulo, no le agregan valor.

_—-— UNAM / FESC
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s Inventario Ocioso: A excepcion de ciertos articulos -como bebidas y alimentos- no se agrega valor
a los articulos que permanecen en el inventario. Este se agrega s6lo cuando el inventario se
desplaza hacia o a través de los procesos de produccidn 2 los clientes.

* Haborar més articulos de Ios necesarios: Si se hace mas de lo necesario, se debera mover,
almacenar, contar, asequrar y esperar necesitarlo alguna vez en el futyro.

Pero esto supone ofro problema. Se tomara para la explicacion del mismo, el caso de Acme
University Company, la cual es una firma ficticia, un compuesto de varias diferentes verdaderas. Acme
inicié Justo a Tiempo con e! tnico objetivo de eliminar las actividades qQue no agregaran valor. He aqui
lo que sucedio:

1. Se elimind el inventario de producto terminado, porque decidieron que el inventario inmévil

no agrega valor al producto. Como resultado, el desempeiio de entrega de cliente cays.

2. Se elimind la inspeccién, porque los pasos separados de esta no agregan valor al producto.
Por io tanto, mucho de lo que pudieron embarcar era de baja calidad.

3. Se producia sélo lo Que se necesitaba en ese momento. Por ello, el personal de [a planta
tuvo que hacer comidas de produccién muy cortas Y pasar la mayor parte del tiempo
preparando el equipo en vez de produciendo.

¢No es genial?. Hicieron un gran esfuerzo intentando aplicar el Justo a Tiempo, mas sin
embargo lo Unico que consiguieron fue aplicar sus mitog ¥ generar los resultados siguientes: reduccion
en los embarques, descontento en ios clientes, pérdida de penetracion en el mercado, desaparicion de
la eficiencia de la planta ¥ la empresa se hizo de una mala reputacion en la calidad.

Ei culpable en el ejemplo anterior es el error al comprender el fracaso en la naturaleza dei
desperdicio de estas actividades que no agregan valor,

El desperdicio se divide en dos categorias: Necesario e Innecesario. Eliminar ¢! desperdicip
innecesario es la parte facil de Justo a Tiempo. Lo dificil cansiste en convertir el desperdicio necesario
en innecesario; una vez que esto sucede, librarse de & puede ser mucho mas simple.
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En ofras palabras, por 10 general Justo a Tiempo no elimina e! desperdicio de manera directa,
sino Ia necesidad de éste.

5.7.1.2. Mitos sobre Justo a Tiempo

Algunos de los mitos mas comunes y frecuentes que existen acerca del Justo a Tiempo, son:
+ Justo a Tiempo es un programa de reduccion de inventario.
« Justo a Tiempo €s un sistema de programacion.

« El Gnico objetivo de Justo a Tiempo son entregas diarias de los proveedores.

Siendo imprescindible, dejarios bien claro.

Primero, Justo a Tiempo no es un programa, es un proceso, una manera de conducir el

cambio en una empresa ge ransformacion. _ —

Segundo, la reduccion de inventarios es sblo una de las muchas cosas que Justo a Tiempo
hace posibles. La reduccion de inventario es un subproducto de un proceso JIT marchando bien.

E] tercero, hay mucho més en Justo a Tiempo que programacion. Cierto, la técnica de Justo a
Tiempo llamada Kanban tiene un papel de programacion, pero es solo parte de una tecnologia mas
grande.

Por (limo, Justo a Tiempo no es una actividad restringida stlo a proveedores, sino que
involucra a la empresa entera (y en ultimo termino a los clientes).

5.7.1.3. El Proceso de Justo a Tiempo

Una manera 6ptima para comunicar 1a esencia de este proceso para la mejora continua, es &
través del proceso de Bill Sandras, personaje clave en varias implantaciones de JIT en Hewlett
Packard.

{Consultar Figura 5.3)
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PROCESO DE JUSTO A TIEMPO

SELECCIONAR UN
AREA PARA MEJORA

No

(EL
DESPERDICIO
ES MAYOR A
CERO?

MANTENER EI.
PROCESO

No

(ESEL
PROCESO
ECONGMICO?

CAMBIAR F1,
PROCESC

REDUCIR UNA
O MAS UNTDADES
DE NDESPERDICIO

Figura 6-3: Praceso de Justo a Tiempo segan Bill Sandras,
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£l cuadro superior del diagrama dice: SELECCIONAR UN AREA PARA MEJORA. Supongase
que ¢l sustentante(s) es supervisor en una gde las plantas, un capataz a cargo de un departamento de
produccitn, que responde al nombre de Sr. A,y reporta al lector, cuyo nombre es Sr. B. El lector siente
que el Departamento que sé encuentra a cargo del sustentante(s) podria ser un buen candidato para la
gliminacion de desperdicio.

La proxima figura. rombo: JEL DESPERDICIO ES MAYOR A CERQ?. €l lector pide al
sustentante(s) informes sobre las cantidades de corrida, cuantas piezas de un articulo determinado se
producen alavez.

Sr. A: Bien, Sr. B, para la mayoria de nuestros articulos, nos gusta hacer veinte (0

doscientos, dos mil, veinte mil, o lo que sea) ala vez.

Sr. B: ;Por qué se hace eso?, . Se necesitan los veinte al mismo tiempo?
Sr. A: No realmente

En este punto, el sustentante(s) ha contestado "Si” a la pregunta. ¢Es el desperdicio mayor a
cero?. Pensar al respecto: si s@ produce mas de lo que requieren las necesidades inmediatas, sera
posible moverlo, almacenarlo, contarfo, asegurario, pagar impuestos sobre ello y correr el riesgo de
obsolescencia o dafio. En viruaimente todas las empresas, ninguna de sas cosas agrega valor al
producto.

E! siguiente rombo: ;EL PROCESO ES ECONGMICO?

Sr. A: ¢ Por qué se produce mas de lo que se necesita?
Sr. B: Veinte es una canfidad buena a causa de nuestros tiempos de preparacion

£l sustentante(s) respondi6 *Si” a la pregunta. ;Es €l proceso econdmico?. Esta pregunta se
refiere al proceso actual, en este caso hacer veinte ala vez.

- UNAM [FESC
e




———

Capltulo 5 @
_\L

a Proactvidad como lécnica del Desarrollo Organizacional

Proximo cuadro: REDUCIR UNA O MAS UNIDADES D
las palabras no dicen:

E DESPERDICIO. Es preciso notar que
* Sinoest4roto, no arreglario.
= Vamos bien.

* Es preciso crear un comité Para estudiar el problema.

Dice: Reducir una o mas unidades de desperdicio, Supéngase que se reduce la cantidad de

orden de veinte a diecinueve, Seguir Ia linea que sale de ©€s5€ cuadro hasta el primer rombo. Pregunta:
ies el desperdicio mayor a cerg?. Bien, diecinueve es todavia mas d

e lo que se necesita, es un *s/”, se
cae al proximo rombo: ;es el procese econdmico?

Sr.B: ¢Sr. A, c6mo van las Cosas ahora que se hacen dieginueve?
§r. A: Van bien

Es un si. ir al préximo cuadro: reducir una 0 mas unida

des de desperdicio. Recortar ef tamafio
del lote a dieciocho,

Sr. B: ¢Cémo les va con dieciocho?
$r. A: No demasiado mal

Es un si, se retira entonces otra unidad. Cabe indicar que, en este punto se redujo el lote de
produccidn en una corrida 10 por ciento sin hacer nada extraordinario,
representa el desperdicio innecesario),

(Esta reduccion en el inventario

=

Sr. B: ;Cémo les va en diecisiete?

Sr. A: Comienza a Preocupar un poco, pero en general bien.

Es un si. Retirar otra mas.

24
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Sr. B: ¢ Y en dieciséis?
Sr. A: jTerrible!, me temia que esto fuera a suceder. Son todos unos cuentachiles
y nos estan matando. Nos toma demasiado tiempo cambiar e! heramental,
Es cada vez mas dificil llegar a nuestros objetivos de rendimiento.

Ayidenos ¥ agregue por jo menos una o dos unidades mas.

¢Al lector le suena como un no?. A sustentante(s) como un si. En esta situacion lo peor que

se puede hacer es b que pide el Sr. A,

Muchas empresas emplean el inventario como droga. Cuando tienen un problema, se aplican

un toque de inventario que hace desaparecer el dolor. Esto puede ser letal. En vez de es0, es preciso
) transformar el desperdicio necesario de fabricar dieciséis por lote, en desperdicio innecesario, de modo

que se puedan eliminar.

Una respuesta “no”, hace tomar la via de la derecha (cuadio marcado con cambiar el proceso).
¢ Cual proceso cambiar?, en este caso, lo que requiere cambiarse es ¢l iempo de preparacion. E} St.
A, no esta contento porque los cambios le toman més tiempo que a produccion.

Supbngase que se hace €so, se atacan los iempos de preparacion en el Departamento del Sr.
A Se reducen a la mitad. De regreso al rombo: ;es el desperdicio mayor a cerg?. Claro que lo es,

entonces se llega ala pregunta: jes econdmico el proceso actual?.
Sr. B: ;Como va, Sr. A?
Sr. A: jSuper! Sin problemas. Estamos haciendo lotes més pequefios, pero el

tiempo de preparacion es mucho menor

Eso es un si, por lo tanto, se retira otra, para flegar a quince y se repite el proceso. Unay otra
vez. Y lo que tal vez ocurra a los catorce es que alquien mas aparte del Sr. A, comience a gritar.
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Ese alguien puede ser e personal de contro! de caligad. Ahora el Sr. A, produce lotes mas
pequedios, esto significa mas lotes por unidad de tiempo, que a su vez quiere decir que el control de
calidad debe reatizar mas pruebas e inspecciones, En este ejemplo, el numero de lotes en el
Departamento del $r. A, aumentt en cerca de 40 por ciento. Lo que ro ha aumentado es el nimero de
inspectores de control de calidad, que es io que pide el gerente: mas inspectores. En efecto, responde
‘no” a la pregunta: ¢es econbmico el proceso actual?. £l proceso a que se refiere es inspeccion. Esto
puede flevar a las empresas a efectuar pasos separados de inspeccion {que no agregan valor al
producto} con ciertas herramientas inherentes al Control de Calidad Total, tales como el control
estadistico del proceso u otros tipos de métodos en inea, que asignan al operanio |a responsabilidad
de asegurar la calidad.

Cuando las cantidades a producir lliegan a diez, mas o MEnos, jquién comenzara a gritar?,

Podrian ser log empleados de los almacenes ¥ bodegas. Deberan abastecer (0 cargar, o sacar) el
dobie de ¢rdenes para ef Departamento del Sr. A. Y COMo es seguro, no se desea contratar a mas
personal para ei almacén porque éstos no agregan valor al producto.

Esto puede llevar a [as empresas al empleo de técnicas como almacenaje en el punto de uso,
donde los materiales ¥ componentes se abastecen en log propios departamentos de produccion y el
personal de éstos tienen Ia responsabilidad de la exactitud del registro de inventario.

Ef enfoque de uno menos cada vez puede usarse para reducir en forma directa los tiempos de
entrega al cliente no sélo dentro de la planta, sino también en el proceso de registro ge pedidos, en el
Departamento de Crédito, en Compras y con los proveedores. La reduccién en el tiempo de entrega es
de tipo ganar-ganar-ganar. Todos mejora.

De tal suerte, esto es I3 esencia de Justo a Tiempo.

» JIT obtiga a la identificacion de desperdicio, para poder eliminarlo, En efecto, Justo a Tiempo dige:
Sitodo esta bien, giiminar una unidad. Es implacable. No permitirs descansar.
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» El desperdicio se elimina en etapas muy pequefias “uno Menos a la vez". Realizar cambios muy
graduales permite no daitar las operaciones actuales en tanto avanza el proceso de mejora. Por lo
tanto, no hay riesgo y permite que la mejora continua !legue a ser una manera normal de dirigir €l
negocio.

5.7.1.4. Kanban

Una de las técnicas inherentes a Justo a Tiempo qué lo hacen funcionar se llama “Kanban®. Es
una palabra japonesa que, en traduccion libre, significa autorizacion para producir o entregar.

Segun Bill Sandras, “la técnica Kanban se parece al proceso que empieaban los lecheros para
redlizar sus entregas a domicilio. Cuando flegaban, veian de inmediato cuantas botelias vacias de

leche estaban en el portal. Dos recipientes vacios lo autorizaban a entregar dos botellas llenas. Si

habia una regufar y una de cnwmgmmmmwmmwmmw —
sabor chocolate. Esas botellas vacias de leche eran su autorizacion para dejar mas. Sin boteflas, no
habia leche.

Kanban trabaja de la misma manera, COmo una sefial para reemplazar lo que se ha utifizado.
Si la autorizacion Kanban esta presente, se actia. Si no, no. Kanban es, por lo tanto, una manera de
confrolar el inventario. Como tal, es también un meétodo ideal de exponer problemas u oportunidades
de cambio™ !

5.7.2. Calidad Total
5.7.2.1. Antecedentes

La calidad total surge en Estados Unidos y se desarolla en Japbn después de 1a Segunda
Guera Mundial; a ser destruidas as industrias japonesas se provocd una gran carencia de los
sefvicios mas indispensables como vivienda, alimentos y vestido.

'F Wallace, Thomas “Estrategia Guiada por el Cliente: Competitividad por medio de la
Excelencia Operacional”, Panorama Editorial. México, 1995. p. 124
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Fue en 1946 cuando se aplico el Contro! de Calidad Estadistico en la industria de
comunicaciones, ya que las fuerzas norteamericanas desembarcadas en Japén encontraron grandes
dificultades para comunicarse hacia el exterior por Ia calidad tan deficiente de Ia telefonta.

En ese mismo afio, ante el gran interés que mostraron los japoneses por el Control de Calidad,
se cre6 el Comité de Normas Industriales Japonesas (NIJ) con base en la Ley de Normalizacién
Industrial para introducir y difundir este movimiento. Poco después se formé la Unién de Cientificos e
Ingenieros Japoneses {UCLJ) entidad privada que buscaba elevar el nivel de vida de los ciudadanos
mediante fa fabricacion y exportacion en grandes cantidades de mercancias de calidad; por lo que en
1949 se establecié yn Grupo de Investigacion en Control de Calidad (GICC), cuyo objetivo era la
pesquisa, difusién y aplicacion del Control de Calidad Estadistico en las industrias del Japén.

El GICC se dio a fa gran tarea de modificar los métodos estadounidenses y britanicos porque
no se adecuaban a la situacion social del pais.

En 1950 e Dr. Edwards Deming, experto reconocido en el campo del muestreo de Estados
Unidos, fue invitado por fa UCW para impartir un seminario de Control de Calidad Estadistico a
gerentes e ingenieros. El Dr, Deming fue quien introdujo este sistema en Japén,

Estados Unidos ya tenia cierta practica en el Control de Calidad, al ser utilizado en la
fabricacién de articulos militares de gran calidad y muy econdmicos. £l Dr, Ammand Y. Feigenbaum o
aplico en los afios 50's en la General Electric de Nueva York: consideraba Que deberia ser usado por
todas las divisiones y grupos de la organizacién para desamollar, mantener ¥ mejorar la calidad,
produciendo bienes y servicios a bajos costos y con la satisfaccion del cliente,

Bl Dr. Feigenbaum dirigi6 este movimignto Gnicamente a especialistas, donde la gerencia era
el érea especializada y e! Departamento de Control de Calidad el area de operacion.

M
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€] Dr. Deming también expuso en sus conferencias este concepto al dejar que el Control de
Calidad fuera asunto exclusivo de los ingenieros y obreros de Ja planta, no tomando en cuenta que el
estudio y promocion de la calidad requeria de [a participacion de todas las gerencias departamentales
y de los empleados de la empresa Por esta razén y por to complejo de los métodos estadisticos, no
resultaron exitosas estas conferencias.

La UCH no se daba por vencida, sabia que el problema mayor radicaba en la falta de
involucramiento de la direccion y gefencias, por o que decidio invitar al Dr. J. M. Juran a dar
seminarios a éstos, haciendo posible que tomaran |a calidad como un instrumento valioso.

Tanto e Dr. Deming como el Dr. Juran, han sido sin duda, los principales exponentes
occidentales del Control de Calidad, gracias a sus conocimientos contribuyeron en forma importante a

ok 3 T indusia faponesda iacia i Canuad Y @ netitividad demuchos desus productos y SETVILT
pero de no ser por 1a enome actitud de superacion y al estudio ¥ perfeccionamiento de 10s sistemas
occidentales, Japon no hubiera alcanzado el éxito que tiene hoy dia en fo que se refiere a la calidad,
sustentado en que cada empleado asi como todas y cada una de las areas, departamentos ¥
divisiones de la empresa, participen para obtener garantia de calidad desde las primeras fases del
proceso de produccion.

La calidad total se aplico de forma mas sistemética en México después de 1690. Afio a partir
del cua se otorga anuamente el Premio Nacional de Calidad; como un reconocimiento a las
organizaciones que han implementado 1a cafidad total demostrando resultados de productividad y
compeitividad.

5.7.2.2. Concepto

Para la Fundacién Mexicana de la Calidad Total, A. C. “La Calidad no es solo un conjunto de
herramientas y técnicas, sino principios, creencias y valores. Calidad es precision, desarrolio humano,
uso de tecnotoglas, duras y Suaves, alternas y avanzadas, orgullo por lo que hacemos en lo individual
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0 con ofras Personas, autcentro), autoconfianza, autoplaneacion, Poseer una actitud de Superacion
constante, de Perfeccionamienty continuo, de bisqueda singers Para lograr siempre jo mejor; de no
conformarse de tener un compromiso con yno mismo, sino con I3 ofganizacion donds se trabaja y con
el pais*2

inteligante, redescubriends gf €norme potencial dej ser humang,
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En esta dimension fllosofica de la calidad fotal se busca modificar los valores y 1as Ccreencias
sobre el trabajo mediante el autoconvencimiento y cambio cultural en las personas y 0rganizaciones.
Para conseguir este cambio, la empresa tendra que definir y propagar los siguientes aspectos:

a) LaFilosofia Qrganizacional,
b) Los Valores Insfitucionales, y
¢) Los Objetivos en todas las areas de la empresa.

a} La Fiosofia Organizacional

Para poder crear, primero hay que faner la vision de lo que queremos lograr. Es una accién

vital de los directivos, visualizar 13 compafia a futuro, partiendo de la realidad para aterrizaria en
una mision clara y definida.

La mision es el resutado de la vision de! ejecutivo, es la razén de ser de las organizaciones, lo
que le dio origen. Al fijar 1a misién se obienen grandes beneficios como:

— Dejar claro entre los empleados €] COMPIOMISO de la institucion ante sus clientes y la
comunidad en general.

— Dar al personal un sentido de identidad y trascendencia en su trabajo diario, al ser tomada
en cuenta su intefigencia y esfuerzo para aportar ideas en la solucion de problemas.

— Serfaguia principal que oriente todas las acciones y decisiones que se den en la empresa.

b} Los Valores Institucionales

Los valores institucionales representan la conviccion y creencia que sustenta la propia
compafia; dan al personal un sentimiento de orgullo y un sentido de compromiso. Los valores que
promueve la calidad total son basicamente:

_ Actitud de Servicio. Se buscara siempre ofrecer el mejor sesvicio tanto interno como
externo, apoyandose en valores como la honestidad, cortesia y responsabilidad.

———
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— Etica. Fundamentada ¥ guiada por la honradez y confianza hacia los clientes buscando
cumplir cor sus requisitos a través de la calidad en e servicio.

~ Reconocimiento. Todo el personal tendr4 la oportunidad de ser reconocido por hacer bien
su rabajo con una actitud positiva.

Si se adoptaran estos valores y se hicieran parte de nuestra forma de vida organizacional, se
lograria darle sentido al trabajo y por consecuencia se le daria sentido a la empresa. La calidad no
estd en las cosas que hace el hombre, sino en el hombre que hace las cosas.

c) Los Objetivos en todas fas dreas de la empresa

Es la direccion quien debera establecer los objetivos de acuerdo a su filosofia, los cuales
dirigiran el camino que la compafiia debera seguir, nadie es tan independiente para alcanzar sus
objetivos sélo; para el logro final de éstos es preciso contar con Ia ayuda y ef apoyo de las demas
areas y departamentos. Los objetivos departamentales se fijarén de acuerdo a los lineamientos del
objetivo general, es indispensable que ambos tomen la misma direccion,

Con los objetivos bien claros se esta informando y ayudando a los empleados a conocer |a
empresa donde trabajan, asf como, su funcionamiento y hacia donde se dirige,

Pemmite que los departamentos se conozcan ¥ comuniquen para apoyarse mutuamente,

tratando de evitar los malos entendidos y las fricciones. Inducen al personal a rabajar en equipo, de
manera armonica y productiva.

» EL SISTEMA

La segunda gran dimensién de la calidad total se refiere a log sistemas de organizacion,
procedimientos e instrucciones de trabajo.
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Una vez que 1as personas Se han convencido de los beneficios de ser mejores dia a dia,
colaborando en un ambiente de productividad, mutuo respeto y confianza (producto de la filosofia
organizacional) necesitan de un sistema que los apoye en la cuestién metodologica y a retroalimentar
su nueva acfitud.

Esto se puede lograr, estableciendo un sistema de organizacion con procedimientos agiles ¥
comprensibles para todos los involucrados en el proceso.

Para lograr que los procesos sean productivos, se requiere disefiar, implementar y actualizar
sistemas eficientes de organizacion (organigramas, polificas, procedimientos, ¥ descripciones de

puesto, por mencionar algunos) y un sistema que atraiga, desarrolle y retenga a los recursos humanos.

La calidad del producto 0 sexvicio est4 determinada por la calidad del proceso, del desempefio
del sisterna productive, maquinas ¥ nombres, materiales y métodos de trabajo; no se puede mejorar el
producto sin mejorar el sistema porgue éste determina |a forma de como se debe trabajar el proceso.

La calidad total enfoca la productividad desde €l punto de vista técnico ¥ humano, en el
primero mide la relacion entre los resultados logrados en un proceso contra los recursos empleados en
obtenerlos, el segundo es una actitud mental del individuo orientada a optimizar todo lo que hace, ya
sea en 1a elaboracion de un producto o €n la prestacion de un servicio, es una mentalidad de hacer jas
cosas como se deben hacer.

Tanto la filosofia como los sistemas de una organizacién, determinan la cuttura intermna.
Cambiar a una cultura de calidad total y fograr que nunca retroceda no es algo que se pueda

alcanzar de un dia para otro, es una tarea ardua y constante, que requiere 1a participacion de todos, es
una obra comun de |a direccion y de los empleados.
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La calidad total es una nueva cuttura de trabajo, un cambio de esquemas en el pensamiento
de la gerencia, un estilo de administracion; las utiidades a corto Plazo ya no son el objetivo primordial,
ni los grandes volimenes de produccion. La prioridad debera ser satisfacer las necesidades de los
clientes ganando su confianza y lealtad, en consecuencia lag utilidades vendran poco a poco y se
obtendra la capacidad para hacerle frente ala competencia.

5.7.2.3. Caracteristicas

Existen algunas caracteristicas Que son comunes a cualquier esfuerzo por alcanzar la calidad
total; siendo las siguientes:

1. Compromiso Administrativo,

2. Mentalidad Orientada al Cliente,

3. Participacion Total de la Organizacidn,
4. Educacion y Capacitacién,

1. Compromiso Administrativo

La fafta de un verdadero compromiso por parte de fa direccion de la organizacion, provoca sy
poca participacion en los procesos de cambio, esta actitud negativa traer4 como consecuencia una
desmotivacion y pérdida de credibilidad con respecto a cualquier cambio que se desee implantar,
Una vez comenzado el movimiento, debera promoverse ¥y renovarse continuamente

El desamrollo formal de ios recursos humanos en calidad Y praductividad, comienza con |a
direccion, para lo cual es muy importante que antes de iniciar cualquier programa de calidad total,
éstos tomen seminarios Y cursos de capacitacion en (3 materia, a fin de sensibilizarse hacia el
cambio mediante una actitud positiva y honesta.
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El liderazgo en la calidad total es responsabilidad de la direccion, s ésta quien tiene 1a vision
completa de las metas de la empresa y de las estrategias que habran de desarrollarse, sefiala 1as
prioridades y guia el esfuerzo de todos.

El liderazgo, entusiasmo e iniciativa, deben venir del més alto nive! directivo, sera el ejemplo a
sequir; tiene el compromiso de guiar en una sola direccion a todos, motivar, servir y ayudar a los
demas a trabajar con fervor para alcanzar un mismo objetivo. Tiene la capacidad de comprometer a
su gente a la accion, su influencia sera definitiva en el comportamiento de sus subordinados.

2. Mentalidad Orientada al Cliente

_ Cliente. Es toda persona que demanda de nosotros un bien o Servicio.

_ Cliente Intemo. Es todo empleado de la empresa que requiere de nosotros un
producto, Servicio 0 informacion.

— Cliente Externo. Es toda persona que adquiere los productos o utiliza los servicios
de la compafiia.

Es primordial fomentar el habito de ponerse siempre en el lugar de los demas {proceso de
empatia), escuchando la voz de nuestros clientes intemos y externas para tener en cuenta sus
opiniones y cubrir sus expectativas.

Todos formamos parte de la cadena proveedor-clierts, cuando funciona en ammonia, cada
esiabon de la cadena productiva entregara su parte del producto o servicio a plena satisfaccion del
eslabon que la recibe como insumo para realizar la siguiente fase del proceso ¥ asi sucesivamente
hasta flegar a producto final. Si no hay satisfaccion entre los clientes internos, no podra
safisfacerse plenamente al cliente externo.

T
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Todo individuo tiene que estar alerta a cualguier problema Que generado por su prapio proceso
pueda afectar a las subsecuentes actividades. Una buena refacion entre cliente y proveedor es
aguella en la cual ambas partes tengan la intencién de comprender los procesos del trabajo del
ofro; [a relacién debera basarse en el respeto, la confianza y beneficio mutuo.

3. Participacién Total de Ja Organizacién

A través de un estilp gerencial paricipativo se lograra el involucramiento de todos. Es
conveniente que el personal de todos los niveles perciba el compromiso de los jefes (sus lideres)
hacia la practca de un estilo comunicativo ascendente y horizontal, provocando en sus
subordinados una actitud de sequridad y confianza para participar en la toma de decisiones,

La actitud de los jefes respecto a la supervision del personal, tiene que cambiar, generalmente
se utiliza como un medio de control en lugar de tomar una actitud que tenga como practica,
creencia y costumbre una supervision basada en la orientacion, participacion, integracion y
comunicacién con el equipo de trabajo.

Elintegrar a todos en el proceso, fieva implicito un cambio en el estilo de administrar, es decir,
pasar de una practica departamentalizada, especializada e independiente a una
interdepartamentalizada, interfuncional y dependiente, evitando de esta forma el aislamiento de las
areas de |a organizacion,

Con !a administracion interfuncional, se busca reunir Y guiar los esfuerzos en todas |as
actividades con la participacion de todos los empleados, en la realizacion de la calidad fotal.

Es conveniente la formacion de equipos de trabajo, también llamados circulos de calidad,
donde se adquieren habilidades de comunicacion y solucién de problemas paa trabajar en forma
mas eficiente. £ sentido de participacion inyecta entusiasmo, y mejora el estado de animo; el
trabajo en equipo disminuye las dificultades ¥ aumenta los aciertos, dando como resultado alta
productividad y satisfaccién.
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4. Educacion y Capacitacion

La educacion y capacitacion en calidad total, abarcan no solo e! aprendizaie de habilidades,
conocimientos técnicos y operativos, sino también, comprenden actitudes administrativas ¥
organizacionales para evitar la departamentalizacion y 1a incomunicacion.

La faita de comunicacibn, se evita con una educacion orientada a servicio donde se
emadiquen los errores convertidos en habitos, creando de esta forma una nugeva cultura en 1a cud,
desde el director hasta los obreros dominen el lenguaje comin de la cafidad y comiencen a
contemplar Sus POSICONeS ¥ COMPromisos personales en la promocion de la calidad total.

Para cambiar las actitudes del personal hacia esta nueva forma de trabajar, es preciso repefir

la educacion una y otra vez, €s un aprendizaje que nunca termina, ya que no sblo representa el
hecho de asistir a una instruccion forma, sino también, el de practicar dia a dia en el lugar de
trabajo los conocimientos adquiridos para identificar facitmente los problemas y las causas que los
originan.

Si al individuo se le educa, puede convertirse en una persona confiable en quien se puede
delegas autoridad y no requerir de tal suerte de una supenvision excesiva, 1a educacion lo discipling,
cultva y meraliza.

La calidad total busca, apoyada en un programa de educacion y capacitacion permanente,
inculcar en los empleados una actitud de autoconyrol y autoevaluacion ded trabajo que realizan,
evitando controlar y coegir a cada momento, obteniendo con ello una mayor independencia,
responsabfiidad y gusto por lo que se hace.

Cabe aclarar, que la calidad se inicia, mantiene y evoluciona permanentemente con la
educacion; es una auténtica reconversion mental.

e




..
Capituio 5 @

LaPmacﬁvkhdournotéuﬁmdeIDmrulegamional

9.7.2.4. Control de Calidad Total

Este es el otro lado de 1a moneda de mejora continua. El Controf de Calidad Total (TQC)
contiene las herramientas para facilitar la eliminacion de desperdicio.

{Cosultar Figura 5-4)

Descubrir el Desperdicio

Eliminar 1a Caunsa

Figura 5-4; Justo a Tiempo / Control de Calidad Total

Acaso se piensa: 4no es posible efiminar el desperdicio sin usar TQC?. Tal vez TQC no tenga
papel importante en actividad especifica de mejora, Puede haber ofrog iguales.

En el mismo contexto, es posible descubrir desperdicios sin usar el método “uno menos cada
vez" de Justo a Tiempo. Implantar procesos de buena calidad en una organizacién dard como
resultado grandes cantidades de eliminacion e identificacion de desperdicio.

Para propésitos competitivos, no obstante, no es suficiente. O bien, por sf mismo, ayudara.
Pero ninguno, por si mismo, dard como resultado que la mejora continua
vida dentro de la empresa.

se convierta en un modo de

Para una definicion de Controf de Calidad Total, hay que ir derecho a la fuente, al hombre que

acufio lafrase. No, no es Deming, Juran, Crosby o alguien desde ef Japén; es Armand Y. Feigenbaum,
el cual concibe al TQC como:
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*E] Contro! de Calidad Total es un sistema efectivo para integrar el desarrolio, mantenimiento y
mejora de la calidad de los diversos grupos én una organizacion para permitir [a produccion y llegar a
los niveles mas econdmicos que permiten ia safisfaccion total del cliente’ *

Algunas patabras claves de este concepto son.

- Totat Se refiere a todos los productos, departamentos, funciones, procesos, componentes Y
materiales.

= Integracion: Como en el caso de otras soberbias herramientas, ayuda a reunir gversas actividades
y funciones.

— Desarrollo, Mantenimiento y Mejora de Calidad: Se refieren a la calidad como un proceso
progresivo y constante: disefiar y vivir en funcion a &, y mejorario.

— Los diversos grupos en la organizacion. Significa que la calidad es multifuncional. Es trabaio de
todos, no soko del departamento de control de calidad.

— Econtmico: La calidad no es cara; €s eficiente y de costo minimo.

— La satisfaccién fotal del cliente: E nombre del juego

Feigenbaum escribié estas paiabras en 1961. Por desgracia, para la mayor pare de la
industria de los Estados Unidos no fue sino hasta la década de los 80's que s& comenzé a poner
atencion a esta declaracion y a otras similares.

Enlospunﬁosanteﬁorasehabibdecdidad..&hmesprecisoirunpocomasalla'.sehace
necesario mirar Agunas conceplos y heramientas fundamentales para concluir con esta imagen.

5.7.2.5. Costo de Calidad
Este poderoso concepto -Costo de Calidad- abarca todos los costos en que incume la empresa
por no hacerlo bien desde el principio.

3 F. Wallace, Thomas “Estrgtesi ¢l Cliente: Competitividad por medio de 1
Excelencia Operacional”, Pancrama Editorial, México, 1995, p. 125

e
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Un componente obvio del costo de calidad incluye los costos de fracaso: cosas como
desperdicio y retrabajo, costos de garantia, reparaciones y similares. Varias emnpresas gastan mucho
dinero en este punto. Sin embargo, hay mas. Los cosfos de valuacién cubren las inspecciones Y
pruebas, cosa que puede ser importante. Por itimo, los costos de prevencién incluyen educacion y
capacitacion, auditorias de calidad y cambios en el proceso para permitir mayor calidad. Con
frecuencia, se gasta iy poco en este concepto.

El costo de calidad equivate a:

Si el lector nunca habia escuchado esta estadistica, quiza le sea dificil aceptaria, pero es un
hecho: “Ei Costo de Calidad en Mmuchas empresas se encuentra entre el 15 y €l 20 por ciento del total
de ventas, o mas.

El Control de Calidad Total, si se persigue en forma apropiada, da como resultado enormes
reducciones al Costo de Calidad de las empresas: del 25 a  por ciento, del 30 al 3 por ciento. Casi de
manera invariable, los costos de valoracion y de fracaso descienden de manera abrupta en tanto que
los de prevencion se multiplican, esto, como regla por lo general, las organizaciones antes del TQC,
gastaban demasiado dinero en los costos de evaluacidn y fracaso y mucho menos en los de

prevencion” ¢
4 Ibid, p. 126
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5.7.2.6. Aseguramiento de Calidad en el Origen

Un aspecto importante de TQC consiste en eliminar los pasos separados de inspeccion
(reduciendo los costos de evaluacion). Los pasos separados de inspeccion no agregan valor al
producto; constituyen un desperdicio y €5 preciso eliminarlos.

En la mayoria de las empresas, con anterioridad a JIT / TQC, los pasos separados de
inspeccion son desperdicio necesanio. No agregan valor al producto, pero es preciso hacerios hasta
que sea posible reemplazarios con alguna otra cosa. Esa “otra cosa” debe verificar la calidad sin sef un
desperdicio; como tal, permitira al desperdicio necesario llegar a sef innecesario.

A veces no s posible transformar el desperdicio necesario en innecesario. En algunas

ejemplos abundan en el negocio de aeronaves ¥ también en los farmacéuticos.

Excepto en esos tipos de entomos, aqui es donde el aseguramiento de la calidad en el origen
entra en escena, Refiiéndose como a la fuente no sblo a los proveedores; sino mas bien, al recurso
que en realidad produce & articulo. Algunas personas lo laman *aseguramiento de la calidad en lined”.
Los socios individuales de produccion se consideran responsables por la calidad de su produccion. Es
obvio que no es posible responsabilizar a nadie de sus resultados sin que tengan las herramientas ¥
habifidades apropiadas.

Una de las hemamientas basicas es el Controt Estadistico de Proceso (SPC), que requiere
verificar ¢l rendimiento del proceso en el momento en que se produce. Las variables clave
{dimensiones, potencia, dureza { suavidad, etc.) se miden y comparan contra tos limites en el control
predeterminado (tolerancia). Cuando las medidas indican gue el proceso comienza a salirse de control,
ef socio de produccion tiene 1a autoridad para detener et proceso. Puede hacer entonces un ajuste al
equipo, verificar la calidad de 2 materia prima, pedir ayuda a un supervisor, técnico especialista, o lo
que sea necesario para refomar el proceso al control.




al foco intermitente Que indica al personal que la vigila que un proceso se ha parado). Esto supone
otorgar autoridad a cada asociado de produccitn para parar el proceso. Suena muy Wgico, v lo es.
¢Queé puede tener menos sentido que producir articulas a sabiendas que saldran defectuosos?.

Sdlo porque algo es iogico, no obstante, no significa que sera facil de implantar. En algunas
entidades u organizaciones eg Preciso un importante cambio cuttural que indique limites a fa autoridad
©n poder de cada socio de produccion. Este cambio cuttural requiere educar y capacitar, no stlo a los
$0cios, 5ino también, al Supervisor (para quien este cambio a veces suele ser mas dificil que para los

ambiente nuevo, la calidad de produccion es responsabifidad directa de log socios de produccién, no
de alguien en un departamento lamado Control de Calidad.

5.7.27. A Prueba de Errores

5 bid, p. 130
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£n {a practica, muchos usos de fa prueba de emores se enfocan en ¢l proceso de produccion
tanto 0 mas que en el disefio del producto. Los propios procesos se disefian de manera que puedan
proporcionar retroalimentacion instantanea para detectar anomallas; indicadores en la linea,
conmutadores, limitadores, censores, puertas mecanicas ¥ celdas fotoetéctricas son algunas de las
herramientas que se usan aqui.

Pero, ¢es siempre posible la prueba de errores?. No, no siempre. Y aunque sea posible, a
veces no resulta practico su manejo. Cabe aclarar, que en la mayoria de las organizaciones, sin
embargo, abundan las oportunidades para llevar a cabo el Poka-yoke.

5.7.3. Benchmarking

5.1.3.1. Generalidades

El origen del benchmarking se remonta en ia masiva compra de Know how occidental por parte
de las empresas japonesas.

Bl nacimiento de esta metodologia, tal y como se denomina ¥ practica en la actualidad, se
relaciona con el analisis competitivo desamollado durante fa primera mitad de la década de los 80's.

Dentro del campo de la mejora continua, es importante tener un marco de comparacion sobre
ko que hacen los ofros tipos. Esto puede ayudar a orientar y formar las iniciativas de mejora de la
empresa en varias maneras importantes:

1. Conseguir ideas nuevas.

2. Aprender qué es posible.

3. Definir cuan alta esté la linea de calidad en realidad.
4. Ayuda para enfocarse sobre qué trabajar.

o
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Este proceso de benchmarkin

9. para ser verdaderamente efectivo, requiere ser progresivo,
Pete Landry continga diciendo:

“St se hage benchmam'ng confra empresas de clase mundial, eg

mpresas conocen a fondo el significado total de l2 mejora continua y
5u desempefio mejora cada afig,

Benchmarking €5 Un proceso de descubrimiento ¥ una experiencia de aprendizgje. Al usar log
datos de dicho Proceso, se desarroljan

planes y estrategias parg mantener las breghas positivas y
cerar las negativag” 7

5E Wallace, Thomas =

Estrategia_ Guiada por_el Cliente: Competitividag por medio de
Excelencia Operacional™, Pap

Ia
orama Editorial, México, 1995, p. 133
T Ibid, p. 134
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En consecuencia, e requiere crear un ambiente que permita a las personas hacer mejoras
continuas en lo que hacen. Es dificil facultar en el vacio; se requiere algo sobre lo cual se pueda
autorizar. Ese “algo” es la mejora continua, en sus muchas modalidades. Esta no sucede sin gente
capaz, a todos los niveles de la organizacion, |a gente facultada debe autorizarse -y permitirsele- a
hacer mejoras confinuas.

5.7.3.2. Concepto

Después de recopilar una sene de definiciones y de profundizar en patrones de lenguaie, €l
autor Michae! J. Spendolini en su obra de Benchmarking fega a ia siguiente conclusion:

“Benchmarking, no es ofra cosa que un proceso sistematico y continuo para evaluar los
oroducios, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que Son reconocidas como

representantes de las mejores practicas, con el proposito de realizar mejoras organizacionales' ®

Analizando el conceplo anterior, podemos decir que benchmarking equivale a emular, es decir,
a imitar o copiar las mejores practicas conocidas en un camino hacia la excelencia. Es un proceso de
investigacion de oportunidades de mejora interna e identificacion de niveles de referencia superiores
en el exterior con ks que compararse.

Por ko tanto que supone de aprender -no simplemente copiar- de los mejores, estd concebido
COMO un proceso continuo y sin fin, en tanto en cuanto persigue mejorar €l nivel de competitividad de
la empresa. El benchmarking es un proceso de mejora puntual que, a diferencia de otros; se basaen |2
identificacion e implantacion de las mejores practicas y procesos existentes.

La logica que subyace en esta hemamienta es que “ninguna empresa puede ser buena en
todo”, lo que implica estar dispuestos a reconocer que alguien hace algo mejor que nosotros, fo que
nos colocaria en una actitud positiva de aprendizaje y cambio.

B 3. Spendolini, Michael “Benchmarking”. Grupo Editorial Norma, México, 1994, p. 11
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No se trata tanto de copiar productos, estralegia empresarial bien conocida, sino de
actividades, habilidades, metodos, organizacion, parametros, politicas, practicas, procesos, servicios 0
sistemas,

Tampoco de quedarse en la constatacion de mejores indicadores y resultados, sino de
comprender el proceso que permite a otros presentar un mejor nivel de actuacion; lo que realmente
ayuda a mejorar es la forma cémo se consigan resuftados sobresalientes

De acuerde al tipo de desempefio a imitar, se encuentran tres niveles de benchmarking:

— Estratégico, relacionado con los factores criticos de éxito ¥ posicionamiento en el
mercado de los competidores.

~ Funcional, asociado con los procesos intrafuncionales mas relevantes para
conseguir una percepcion diferenciada por parte del cliente.

~ Operativo, vinculado a aspectos muy concretos de un drea organizativa,
5.7.3.3. Objetivos

En primer iugar benchmarking es un proceso de fijacién de metas, pero mas importante aun
que esto, es un medio mediante en el cual se descubren y comprenden fas practicas necesarias para
llegar a nuevas metas. Es probable que éstos sean los resuitados mas basicos y fundamentales de
benchmarking,

Ademas de! objetivo basico de fijacion de metas, su valor motivacional también es importante.
Cuando se integra por completo en las responsabilidades, procesos de trabajo y sistemas de
recompensas de la organizacion le da el poder necesanio y estimuta a la organizacién para avanzar
hacia metas realistas y cambiar las practicas de trabajo existentes que de lo contrario tendrian que ser
impuestas.

R
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Cuando €l proceso de benchmarking utiliza una muestra representativa de personas de la
organizacion, centra la atencion de toda la empresa sobre las metas comectas de algunos negocios.
Retando, en una forma productiva y planeada, a esas personas y organizaciones a concentrarse en 1o
que hara que las operaciones sean mas exitosas en el mercado y que con el tiempo se logre un
desempefio excelente.

5.7.3.4. Razones y Beneficios de emplear Benchmarking

Hay muchas razones pof las cuales se debe de utilizar benchmaking, y una mejor
comprension de las mismas permitia a los gerentes dirigir sus investigaciones con cuidado para
obtener la totalidad de beneficios.

Los beneficios basicos que brinda este proceso sef.

1. Satisfacer en forma mas adecuada las necesidades del consumidor final.

2 Establecer metas basadas en un punto de vista concertado de las condiciones
extemnas.

3. Determinacidn de medidas de productividad verdaderas.

4, Lograr una posicion competitiva.

5 Estar consciente de las mejores practicas de la industria y buscarias.

En el cuadro 51 se presenta una comparacion de las razones para levar a cabo
benchmarking junto con la comparacion de los resultados que se esperan obtener con este enfoque ¥
sin él,

Aunque se pueden discutir los adjetivos y las descripciones utilizadas para hacer resaitar las
diferencias entre usar los enfoques tradicionales y benchmarking en cada una de las cinco categorias,
se ha observado que no son mas las ocasiones en qué las afirmaciones son ciertas que en aquellos
casos que no lo son.

170
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"Las comparaciones haran que los niveles de administracién media de la mayor parte de las
grandes organizaciones sientan mucha ansiedad sobre lo que realmente han logrado en su intento de

convertirse en productivos ¥ alcanzar una posicion de liderazgo” ¥

SIN BENCHMARKING CON BENCHMARKING
LN Nx =20 DEINVHMARKING
e Definicion de Ly necesidades de los Clientes
¥ Con buse en el historigl o en sensacionesy - Realdad del mercado
Propias
= Pereepeion F Eviduacion olyetivy
r_laja Adaplacién = Alta conformidid
»stablecimionto de metas ¥y objetivos efectivos
» Carenciz de un coentro de alencién externo » Cretble, idiscutible
> Reaclivo * Progctivo
> Industria refrasada > Industria Mdor
s _Desarrollo de verdaderas mediciones de productivigal
Perseguir los proyeclos preferidos ¥ Solucion de problemas reales
¥ Falta de comprension de los puntos fuertes Y{I- Comprensitn de los resultados
débiles
¥ Viade la solucion mas fScil ¥ Busude en Jus mejores  pricticas de |y

indusiria

e acerse competilivos

= Centro de alencién inlerng > Comprensidn conerely o o competencia
» Cambio evolutivo > Nuevas ideus de Priciicas y
Feenulogin conprobadis
> Bajo compromiso » Al compromiso
+_Las mejores priciicas de la industria

No fue inventado agui

Poras soluciones

Prometlio dol progreso de o industriz
Actividad  frenédtica  do seguir g gy
compelencia

Basqueda proactiva del cambio

Muchas opelones

Descubrrmmentos de 1 prdcten de negocis
Desempeno superior

Yy oww
Y Y v

Cuadro 5-1; Razones fundamentates para utilizr benchmarking

® ¢ Camp, Robert “Benchmarking: Ly bisqueda de lus mejores pricticas de 1 Industria fJuc conducen ;
un desempefio excelente”, Panoramg Editorisl, Méxica, 1995, p 47
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5.7.3.5. Satisfaccion de las Necesidades de los Clientes

£s factible pensar en satisfacer las necesidades de los clientes mediante el esfuerzo de una
funcién que esta integrado por muchos procesos internos diferentes. Cada proceso individual debe
satisfacer las necesidades de su cliente hasta que en definitiva el cliente externo quede satisfecho. El
proceso de tabajo individual tipico, tanto si s trata de entregar un producto fisico o un servicio a un
cliente esta compuesto de tres pasos bésicos; Existe un insumo, un paso e procesamients y una
produccion.

La produccion, bien sea un producto O servicio, se espera que satisfaga el proceso det
siguiente cliente en esperay en definitiva las necesidades del usuario final.

Si el centro de atencion de 1a organizacion fuera estrictamente interno trataria de apoyarse en
sus propias percepciones de lo que quiere el chiente. Este enfoque interno no desarollara practicas y
estrategias que cumpliran las necesidades del usuario final. Sélo un centro de atencibn extemna
asegurara que se determinen las necesidades del cliente, se documenten y con el tiempo se
satisfagan. Benchmarking es el proceso para descubrir cuales son esas necesidades mediante la
busqueda de las mejores practicas de la industria.

Benchmarking, confirma la creencia de que existe la necesidad del cambio. Lo hace en el
contexto de buscar sabisfacer las necesidades de los clientes con el fin de permanacer compefitives ¥
de hacerlo bien desde |a primera vez.

5.7.3.6. Proceso de Benchmarking

Benchmarking (BKM), puede considerarse de una manera muy simple como la evaluacion
comparada. De forma muy concreta, el proceso de benchmarking tiene cuatro etapas basicas.

mn
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1. PREPARACION
Analiza o referente al diagndstico interno, formagion, liderazgo y comportamiento directivo.
Consiste en:

- Planificar todas las actividades del proceso de benchmarking para, jhacerlo bien a ia
primeral.

~ Organizar el equipo de trabajo.
- Informar y Capacitar a sus miembros mediante acciones formativas.

2. EVALUACION INTERNA

~ Detectar ineficiencia e ineficacia internamente,  asi como, identificar el proceso

comespondiente (mejor si esta relacionado con algun factor critico para el éxito de la
empresa).

- ldentificar el proceso a emular a través de la comparacién de indicadores de desempefto,

- Elaborar la misién y medir el funcionamiento del proceso a copiar en términos de calidad,
productividad, servicio, costo y tiempo. Al ser una herramienta claramente orientada a log
proceses, conviene realizar el caiculo del costo basado en Ias actividades,

3. COMPARACION EXTERNA
Esto es lo especifico de benchmarking. Es una etapa esencialment analitica que permite
comprender porque el proceso si funciona en ofra empresa y no en la Nuestra; este aspecto
formaba también parte de Ia reingenieria dinamica.

- Identificar en el exterior practicas o procesos mas avanzados.

- Recoleccion selectiva de datos sobre elementos  significativos mediante enfrevistas
estructuradas o cuestionarios.

~ Visualizar y Comprender las causas de las diferencias en el funcionamiento.

273
UNAM / FESC

‘




——

@ Capitulo 5

»x>

La Proactivitad como técnica del Desarmrolia Organizacional

4. DISENO E IMPLANTACION DEL NUEVO PROCESO

_ identificar las necesidades del cliente del proceso.

_ Disefiar el nuevo proceso, adaptando el excelente a nuestra empresa.

— Gestionar el cambio organizativo y cultural si fuera necesanio.

~ |mplantacion del proceso disefiado.

— Comprobar su comecto funcionamiento y el cumplimiento de la mision y objetivos
asignados.

Esta metodologia organizada se puede aplicar de forma aislada, engarzada con la mejora

continua, para gestionar la mejora que busca orientar todos los procesos de la empresa hacia el cliente
como via para aumentas la compefitividad.

{Consuitar Cuadro 5-2)
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57.3.7. Aportaciones del Benchmarking

El benchmarking orienta a la empresa hacia el exterior en una busqueda permanente de
oportunidades de mejora de sus practicas y procesos -calidad, costo, plazo y servicio entregado-. En
este sentido puede ser un elemento de motivacion al admitir que alguien lo esta haciendo mejor
adoptando un planteamiento de permanente insatisfaccion constructiva por los directivos.

Ofras de sus aportaciones son las siguientes:

_ Fomenta el conocimiento de 'as propias operaciones internas -y de su nivel de eficacia- a traves de

la identificacion de los procesos claves para el &xito de la empresa y de 1a medicién de su

funcionamiento.

" Contribuye al necesario cambio cultural a ayudar a orientarse hacia los procesos de valor ahadido
para el cliente (todos mirando al exterior).

— Eniamedida en que el mismo proceso, pero de calidad superior, puede existir en ofra organizacion,
refuerza la orientacion de la empresa hacia el exterior, fomentando y aportando una vision del
cambio posible, facil de comunicar y de motivar al personal.

— Ayuda a comprender como se puede alcanzar la excelencia en el actual entorno competitivo, siendo
un “buen generador de ideas”. Los objetivos a los que se aspira -ya alcanzados por obros- para
posteriommente superaria.

— Se puede utilizar en la direccion por objetivos para fijar objetivos de mejora {relacionados con
procesos, no con indicadores Unicamente) ambiciosos pero alcanzables, tomando como base el

nivel externo de excelencia, prescindiendo de |25 existentes limitaciones internas.

_ Al modificar los procesos operativos o de gestion, potencia la estabilidad de la ventaja competitiva
de! producto o servicio.

— Contribuye a crear una cultura de cambio y mejora. Promueve |a innovacion mediante un mejor
conocimiento del entorno competitivo.
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~ Es un excelente motor del cambio, reduciendo la resistencia interna al haber un elemento de
referencia admitido como de mejor funcionamiento.

~ Aporta informacion extema, Muy valiosa para todo tipo de proyectos de mejora que utilicen
cualquiera de las heramientas de | calidad.

— Rapidez y fiabilidad en iz implantacién de nuevos procesos.

— Puede ser una herramienta muy eficaz para el cumplimiento de los objetivos estratégicos, previa
identificacion de los procesos internos que contribuiran a su consecucion.
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6.7. Clientes
6.8. Leyes sobre las cuales se rigen las operaciones de la empresa
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CAPITULO 6
EMPRESA “AUTOMOTRIZ" SA. DEC.V.

6.1. Antecedentos

La empresa "Automotriz® SA, de CV, tiene sus origenes a finales de la década de los a's,
aho en que se funda bajo la denominacién de *Shep... Herm..", iniciando de tal suerte asi con sus
operaciones. Aparece, como una empresa ristica de tipo familiar dedicada a la fabricacion de
camocerias para camiones y ubicando sus instalaciones en la Ciudad de México, D.F., especificamente
&n la Colonia Industrial Vallejo,

Diez aflos después de haber hecho su aparicion en el mercado, “Shep... Herm...” se une con I3
Sociedad Mexicana de Crédito Industrial S.A, consolidando asi a Ia empresa "Automoliz” S.A., de
CcV,

Una vez realizada dicha alianza comercial, “Automotriz” opta por dedicarse exclusivamente a
la fabricacion de autobuses integrales, sin embargo, paulatinamente se va abriendo a nuevas
operaciones hasta llegar a fabricar trolebuses,

A consecuencia de ello, y debido a la calidad de sus modelos se origind una creciente
demanda por los mismos. Esto, condujo a la empresa "Automotriz” S.A, de CV., a un crecimiento
mayor, que culmind en el afio de 1974 con la inauguracién de la nueva planta de produccién en 3
Zona Industrial Cartagena en Tuttitian, Estado de México.

En el aflo de 1988 "Automotriz” se pone ala venta, siendo adquirida de forma inmediata por un
grupe de inversionistas privados dedicados a la produccion de autobuses, conviriéndose asi en una
empresa privada de gran magaitud.

.
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Hoy en dia esta empresa es reconocida como uno de los mas importantes y prestigiados
fabricantes de autobuses y trolebuses a nivel nacional e internacional, lo cual, se debe a la alta
calidad de sus productos -que se mantienen a la vanguardia en relacion a los confinuos avances
tecnologicos- ¥ al hecho de proporcionar un eficaz servicio a sus clientes.

‘Automotriz” 5. A, de C. V., es una institucion dedicada a |a fabricacion tanto de autobuses
como de trolebuses, siendo su vision analizar y abarcar un mercado cada vez més grande. Cabe
aclarar que, desde sus inicios la empresa ha presentado un alto nivel competitivo en relacion con las

demas organizaciones de su mismo 1amo.

Por su pare, para lograr lo anterior el ente social ha establecido una serie de procesos de
produccitn destacando entre ellos: El proceso de habilitacion de ia planta para 1a produccion, asi
como, ¢l estableciniento del sistema MRP- Ii, facilitador del proceso de deteccion de faltantes y

pedidos al instante, este sistema es muy interesante ya que conjuntando 1as necesidades de todos 10s
departamentos trata de sugerir las mejores medidas para anticiparse a los acontecimientes, este
sistema es empleado por 10d0s los departamentos de 1a organizacion, principalmente por. Compras,
Produccion, Contraloria, Tesoreria, Refacciones, Recursos Humanos, entre otros.

Es importante, dejar bien claro que los procesos de fabricacion de un autobis son complejos ¥
no es materia facil, es todo un sequimiento de contoles, procedimientos y recursos humanos que
implican una inversion cuantiosa en cada uno de ellos, es por tal, que por eso s€ dice que ver un
autobus rodando es facil; lo dificil viene cuando se piensa en la forma en como se logro para que
rodara.

Con lo que respecta a las lineas de ensamble de dicho proceso, mismo que emplea
actualmente la empresa «Automotriz” en la planta, ha resultado ser lo suficientemente capaz para

poder fabricar los modelos a gran escala. Este proceso se puede dividir en once aspectos relevantes:

e
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1. El abastecimiento de materiales a todos los almacenes de las lineas de produccion.
2. Los almacenes deben de surtir de material a las lineas de produccion,

3. Construccion de fa estructura del autobiss, es decir, de la base para la carroceria,

4. Seunenla estructura, la camoceria y el chasis de importacion, (Brasil)

5. En ofra parte de la planta, previamente se ests realizando el aspecto mecanico del autobis,
Con todas las actividades que este concepto engloba.

6. Se une el cascardn del modelo con su motor o aspecto mecanico,
7. Se ensambla el aspecto eléctrico del autobis

8. Elautobis es llevado a el area de pintura,

9. Ensamble de todos los accesorios del mismo, tales COmo;, manijas; accesorios del
camarote; del bafio; asientos; television: alfombra, por mencionar algunos.

10.Traslado de el autobus a el 4rea de supervision, en donde se analiza, si el autobds reting
las condiciones adecuadas para ser presentado al cliente, cumpliendo requerimientos del
100% en los siguientes aspectos:

Sistema Mecanico Prueba de Cametera
Sistema Eléctrico mep wmsp ey Prueba de Pintura
Sistemna de Sequridad Prueba de Agua

11.Finalmente, se presenta al cliente y para su total satisfaccién se le otorga 1 afio de
garantia,

Otra aspecto que comprende el proceso de fabricacion, es precisamente, ef aspecto técnico
del modelo, el cual, se maneja a través de una ficha Que es conocida dentro de la empresa como
“Ficha Técnica".
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En esta ficha se especifican de manera clara y concisa los requerimientos de! autobiis en
cuanto alas necesidades del mercado, asi mismo, se hace mencion de las partes mas relevantes para
la realizacion de! proceso de produccion antes especificado, es decir, lo commespondiente a tren motriz,
peso, dimensiones exteriores e interiores, carroceria, etc.

Conviene mencionar que actualmente esta empresa cuenta con 3 lineas de produccion las
cuales fabrican los modelos de autobuses, tales como: BUSSCAR, C-10, C-11, U-12, STRADA,
SCALA y GENESIS, el cual saldra del mercado nacional a partir del afio de 1999.

Con lo que respecta a 5us exportaciones ‘Automotriz’ S.A., de C.V., exporta actuaimente
autobuses en sus distintos modelos, C-10, C-11, U-12, STRADA y SCALA a palses de Centroamércia

afio de 1980, y en vispera de ser incluido en dicho mercado se encuentra el modelo GENES!S.

Asimismo, la empresa ha visualizado una apertura de mercado importante y ha abierto nuevos
mercados incluyendo a su fista de clientes & Guatemaia, Costa Rica, Estados Unidos ¥ Canada.
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6.1.1. Mision

"Automotriz”, es una empresa que disefia, desarrolla, manufactura y comercializa vehiculos
para el fransporte de pasajeros.

Elfin bésico es el de satisfacer las necesidades del gliente a través de productos y servicios de
la méas alta calidad.

6.1.2. Visién

Seremos la empresa nimero uno del mundo orientada a la fabricacion y venta de sistemas
masivos de transportacion ¥y servicios de clase mundial que rebasen las expectativas de nuestros
clientes y por su rentabilidad también las de nuestros socios.

Desarmollaremos tecnologia de punta en nuestros procesos y productos que nos permitan tener
fiexibilidad y anticipamos a lag demandas de los mercados.

Seremos una organizacion atractiva para los mejores Recursos Humanos por nuestra imagen,
capacitacion, sistemas de trabajo, ambiente y proyeccion, en la cual la confianza en nuestra gente, la
mejora continua, el trabajo en equipo y Ia renovacién constante son los principios fundamentales por
los cuales nos regimos.

6.1.3. Meta

"Automotriz® S.A., de C.V., sera una empresa lider en exportaciones tanto nacionales como
internacionales, logrando mantener una posicién estratégica en el mercado global, esto, sera posible
mediante el desarrollo constante de Ia tecnologia, fa mejora continua, innovando procedimientog y
generando el compromiso por parte de nuestro elemento fundamental y rascendental dentro de I3
empresa, el factor humano, alcanzando consolidar aun més a nuestra émpresa como una empresa da
&xito y para el éxito.

e —— )
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6.1.4. Politicas

Las politicas mas significativas dentro de ésta arganizacion son:

« Politca Comporativa de Seguridad Ambiental y Salud de los Empleados de
“Automotriz® S.A., de C.V., que consiste en mantener el lugar de frabajo segura y
saludable para los empleados; ademas de responsabilizarse de los aspectos
ambientales.

o Hacer las cosas bien a la primera vez, esta poliica esta enfocada a la excelencia

en la calidad tanto de sus empleados como de sus productos.

« De la poliica anterior se deriva la siguiente: La calidad crea chientes, refiriéndose
esta a una gerencia de calidad y un trato excepcional a clientes de todo nivel,

6.1.5. Objetivos

6.1.5.1. Objetivo General

Dar a conocer a todo el mercado de transportes terrestres, nuestros modelos, para consolidar
a “Automotriz® S.A., de C.V., como una empresa de vanguardia, innovadora ¥ comprometida dia a dia
con sus clientes y su mercado.

6.1.5.2. Objetivos Especificos

Estos objetivos se programaran en cada area de acuesdo al encargado(s) de cada
departamento. Dichos son:

1. Hacer modelos con un nivei de calidad que sea lo suficientemente compefitivo para
¢l mercado.

2. Mantener el precio de los modelos lo mas accesible posible al cliente, para generar
una demanda de los mismos.
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3. Manejar un buen tiempo de entrega de las unidades, que genere en el cliente la
confianza de un buen servicio,

4. Incrementar las utilidades de |2 organizacién, con miras a una globalizacién.

5. Generar que el mercado mundial considere a la émpresa, en un nivel competitivo
alto y constante.

6.2. Principios de Ia Organizacién

1. *Automotriz” S.A., de C.v., fabricara productos de la mas alta calidad a nivel internacional,
satisfaciendo las necesidades de sus clientes por la variedad de sus productos y precio
competitivo, asi como, con los mejores servicios y garantias, con el fin de fortalecer una
relacion fructifera y permanente con la clientela y obtener asi el reconocimiento de la
sociedad.

2. “Automotriz® S.A., de C.V., buscara contar con el personal de la més alta preparacitn
posible y crear un clima organizacional adecuado para retenerlo, contribuyends a sy
bienestar, compartiendo con él, el éxito de la empresa, reconociendo los logros de log
equipos de trabajo y ayudandole a obtener mejor calidad de vida.

3. “Automotriz” S.A, de C.V., se esforzard por mantener una presencia constante en log
mercados de transporte a nivel nagional e internacional, fortaleciendo su capacidad para
incursionar exitosamente en nuevas dreas de interés, diversificando su oferta y ofreciendo
flexibilidad y versatilidad para lograr asi {a satisfaccion total del cliente.

4. "Automotriz" S.A., de C.V., buscara aprovechar permanente y adecuadamente SUS recursos
para alcanzar altos niveles de calidad, eficacia y productividad en la operacién de Ia
empresa, los cuales se refigjaran en utilidades.

5. "Automotriz® SA, de CV. tratard de obtener las méximas utitidades posibles y up
crecimiento sélido y sostenido, garantizando la rentabilidad a los inversionistas, |3
permanencia y presencia constante de la empresa en el mercado.

UNAM fFESC —._
R EE———————......




—————

@ Capltulo 8

——/'—_—___—_——'—__-——————__—__—_—__—_’__-

Empresa “Automolriz”, SA.deCV.

6. “Automotiiz® S.A., de C.V., propiciara la participacion del personal en sus procesos de
decisitn, buscando esimular ia creatividad y alta calidad en todas las actividades.

7. *Automotriz® S.A., de C.V,, es una empresa mexicana que se ha propuesto fundamentar su
éxito en los recursos humanos, tecnologicos Y financieros propios, preferentemente con
proveedores mexicanos, invirtiendo inteligentemente en la comunidad en la que opera, con
el fin de fomentar mejoras en su calidad de viday ambiente.

6.3. Cultura Organizacional
Hoy en dia, la cultura en *Automotriz', se encuentra conformada por.

a) Un pensamiento astratégico que complementa la accion y da pie a la integracion de
fa calidad v la excelencia,

b) Politicas y lineamientos de conducta, las cuales estan determinados con base a fas
caracteristicas de la empresa y responden a fas necesidades de su personal.

¢) \deologias y creencias encaminadas a logro de nuestros  objetivos
organizacionales en calidad.

d) Costumbres y habitos de todo el personal que se han ido adaptando poco a poco a
la empresa con fa finalidad de producir y administrar con calidad.

€) Sistemas y procedimientos de trabajo desaroltados de acuerdo a las necesidades
de la empresa, con i finalidad de integrar y compartir | informacién que faciiite el
control y apoye en forma apropiada a la coordinacion de nuestra actvidad
productiva.

- UNAM [ FESC
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6.4. Estructura Organizacional

El tipo de disefio organizacional que emplea la empresa “Automotriz”, SA., de C.V., es mixio,
esto a consecuencia de Que toma las ventajas tanto de I3 estructura funcional como de la lineal,
pravocando con elio 1a aparicion de una estuctura de carécter matricial, que no es ofra cosa que una
manera de formar equipos dentro de la organizacion tradicional, ademas de combinar los recursos
humanos y no humanos para lograr los fines de ta enfidad.

Las caracteristicas imperantes en este tipo de estructura son:

¢ Daflexibilidad a Ia organizacion.

Estimufa la cooperacion de todos los miembros de |a organizacion.

Hace que los empleados participen y les plantea retos.

Desarrolla las destrezas de log empleados.

Deja mas tiempo libre a los gerentes para planear,

Motiva a las personas Para que se identifiquen con la organizacion.

Cabe aclarar, que para efectos del estudio en cuestion todos los organigramas que se
manejan estan en base a una estructura de tipo funcional, debido a que sblo se requiere dar un
panorama muy general de la empresa ¥ no enfrar en detalles.

A grosso modo se explica a continuacion la Carta de Organizacién y con ello las funciones de
la directiva en coordinacién con los demas departamentos de Ia empresa. Asimismo, de incluir una
delimitacion precisa de la autoridad ¥ responsabilidad de los mismos, definiendo asi su campo de
accion,

UNAM / FESC —-__.
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La estructura de *Automotriz” S.A., de C.V.,, consta de 4 niveles jerarquicos, los cuales son:

{. NIVEL DIRECTIVO:

Esta compuesto por la Direccién General y la Direccitn de Proyectos {que funje como el
Consejo de Administracion).

2. NIVEL EJECUTIVO:

Infegrado a su vez por las Direcciones de: Abastecimiento, Manufactura, Administracion y

Finanzas, Operaciones, Ingenieria y Recursos Humanos.

. NIVEL INFORMATIVO:

Este nivel se encuentra constituido por 1as siguientes Gerencias: Control de {nventarios,
Exportaciones, Compras, Recursos Humanos, Integracidn y Desarrollo Organizacional, Gerencia de
Sistemas, Contraloria, Tesoreria, Gerencia de Tren Motiz y de Chasis, Calidad, Ensamble,
Carmozados, Fibra de Vidrio y la Gerencia de Mantenimiento.

. NIVEL OPERATIVO:

Cuenta para su desempefio con una serie de Departamentos, tales como: Operaciones
Financieras (Bancos y Caja Chica), Servicios al Personal (Nomina, IMSS, ISR, infonavit, SAR, eft.),
Crédito y Cobranza (Cuentas por Pagar y por Cobrar), Atencidn a Persond, Capacitacion y
Desarrollo, Superintendencia de Mantenimiento, etc.

Conviene insistir que para efectos del proyecto de investigacion todos los organigramas que se
manejan estan en base a una estructura de tipo funcional.

En relacion a las funciones de bos componentes de 1a empresa, sé puede decir:

—________—________.__———————'———_'—___‘—
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Direccion General Yy Direccién de Proyectos
( Consejo de Administracién)

Director General

Director de Proyectos
Dr. José Gurria

Dr. Leonardo Rojas

» Funciones.
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6.4.1. Direccion General

Se encarga de:

Aprobar programas y presupuestos.

Analizar estados financieros.

Dar las indicaciones comespondientes a los miembros de la organizacion, asi como

participar en {as juntas comespondientes.

— Establecer y evaluar planes estratégicos, programas, presupuestos, proyectos, efc.

- Analzar atemativas y oportunidades de mercado. R

_ Encausar alaempresay tomar las decisiones mas viables parala misma.

6.4.2. Direccion de Proyectos (Consejo de Administracion)

Por su parte hace:

— Un diagnéstico y dictamen de los planes y programas a sequir dentro de la
organizacion.

- Participa directamente en latoma de decisiones.

— Sirve como asesor interno.

I ————— T
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DIRECCION GENERAL
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Empresa “Automolriz’, SA., de C.V.

Con lo que respecta a las direcciones que componen el nivel ejecutivo, estas tienen a su cargo
la creacion, andlisis, desarrolio e implementacion de ciertos proyectos dentro de fa enfidad con el fin de
cumplir con su objetivo primordial que es el “Dar a conocer a fodo el mercado de transportes terestres,
nuestras modelos, para consolidar a "Automolriz” SA., de C.V., como una empresa de vanguardia,
innovadora y comprometida dia a dia con sus clientes y su mercado™.

|
|
|
|
|
e
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Emgpresa “Automotrz’, SA de CV

6.4.3. Direccion de Abastecimientos

Tiene a su cargo:

~ Elcontrot de los diferentes articulos que se producen en la planta.
- Realizar programas de fabricacion
. Analizar pronosficos de compras y ventas.

Abastecer los almacenes de 1as lineas de produccion.

Distribuir las materias entre las diferentes lineas de produccion.

e

. Buscaralmejorciente.—
_ Modificar las politicas de cobro y de pago.
— El mejoramiento de la seleccion de proveedores.

. Establecer contratos con el exterior para realizar la exportacion de sus productos.

- UNAM ! FESC
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6.4.4. Direccion de Manufactura

Se encarga de;

- Llevar el contro! de los pedidos, asi como de las materiag primas que se requieren
para funcionar y la distribucién de las mismas en las diferentes lineas de
produccion.

~ Verificar que los productos lleguen a tiempo a su destino ¥y en buenas condiciones.

- Ampliar la infraestructura de la planta con el objetivo de implermentar nueva
tecnologia en !a misma,

- Acondicionar y mantener las instalaciones de la planta, para su optima ufilizacién
- Fabricar los moldes correspondientes de acuerdo al modelo de cada autobiis.

-~ Implementar nuevos procedimientos que agilicen la produccién de las lineas.

—_—_—————— 303
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Empresa "Automotriz”. S A, geCV

6.4.5. Direccion de Administracion y Finanzas

Analiza:

Propuestas de creditos.

Estrategias para minimizar ¢ostos y maximizar los ingresos.
_ Emite e interpreta estados financieros.

_ Mantiene estrechas relaciones con instituciones bancarias.

. Autoriza concesiones de crédito, descuentos y bonificaciones.

decisiones.

— Maneja el efectivo de la empresa
_ Lieva la contabilidad general de la empresa.

- Realiza auditorias para ver Qque los recursos se  esién aprovechando
adecuadamente.

(306 = — —
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Direccion de Ingenieria

Director de Ingenieria
Ing. Roberto Luna
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6.4.6. Direccion de Ingenieria

Esta orientada a:

— Revisar y controlar que ias materias primas (piezas y refacciones) se encuentren
€n sus respectivas lineas de produccidn,

~ Proponer planes orientados a agilizar los procedimientos.

~ Cuidar que la parte fisica ¥ mecanica del autobds estén fabricados y ensamblagos
adecuadamente.

309
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Directora de Recursos Humanos
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Empresa “Automotrz’, SA.deCV

6.4.7. Direccion de Recursos Humanos

Tiene como funciones:

Revisar los resultados de las técnicas de personal implantadas.

b

Informar a los directivos sobre movimientos de personal.

Emitir informes y boletines dirigidos a la crganizacion.

syt
e
)

Establecer programas de capacitacion y desarrolio.

@ UNAM / FESC
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Empresa ‘Aulomoti”. S.A., de CV.

Con lo que respecta a las gerencias estas Unicamente ponen en prictica los proyectos ¥
planes aprobados por Su direccion correspondiente, ademas de informar a sus dependientes directos
sobre fo que se pretende hacer y como se debe de hacer.

En lo concerniente a los departamentos, éstos tienen a funcion de llevar a cabo el control y
registro de todas las actividades de la empresa, asi como de nofificar a clientes y conocer sus
inguietudes.

Dichos departamentos son muy variados y estan en funcién a las necesidades y visién de la

empresa, sobresaliendo en Automolriz” S.A., de CV, los siguientes: Operaciones Financieras
{Bancos y Caja Chica), Sefvicios al Personal {Nomina, IMSS, ISR, Infonavit, SAR, efc.), Credito y

Superintendencia de Mantenimiento, sblo por mencionar algunos.

- UNAM / FESC
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6.5. Productos que Comercializa

Como empresa competiiva “Automotriz® debe de mantener un estado de innovacion
permanente y global, es por tal, que ha creado una serie de modelos de autobiis que satisfaga las

necesidades de sus clientes en muy diversos aspectos, tales como: comodidad, diversion, seguridad,
bajo costo, etc,

Dichos modelos son:
v C-10 v STRADA v BUSSCAR
v C-11 v SCALA
v U-12 v GENESIS

6.6. Competidores

"Automotriz” S.A, de C.V., ha podido sobresalir en algunos paises con sus modelos, mas sin
embargo, la competencia siempre esta presenta ¥ actualmente para poder seguir en el mercado se
necesita ser versatiles y vanguardistas, en otras palabras, ir siempre més alld de io ¥a previsto.

Dentro de sus competidores mas fuertes y poderosos se encuentran principalmente:
* DINA
« MERCEDES BENZ
+ KENWORTH
Cabe destacar, que el comportamiento del mercado (competencia) es determinante para la

empresa "Automotriz’ S.A, de C.v,, Ya que esto afectara a su nivel da captacion de clientes (actugles
¥ potenciales).

UNAM /FESC —._@
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6.7. Clientes

Automotriz” S.A., de C.V., actualmente cuenta con importantes clientes como son:
« A Nivel Nacional:

i. ETN,

2. Autobuses forenses,
3. Linea Amarilia y

4, Estrella Blanca,

[

5. Entre los mas importantes.

» A Nivel internacional:

1. Con Sika en Venezuela,

2. El Gobiemo de Guatemaia,
3. Lictus en Colombia y

4. Monji en Panama,

5. Entre otros.

Ademas de mantener relaciones comerciales con los estados de Chihuahua, Guadalajara,
Chiapas, efc., y con los paises de Costa Rica, Chile, Replblica Dominicana, Paraguay, Estados
Unidos, Canada y Suecia, por mencionar algunos.

e
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6.8. Leyes sobre las cuales se rigen las operaciones de I3 empresa

“Automotriz”
S.A.deC.V.

6.8.1. Legislacion, Reglamentacion y Normatividad

Nacional e interacional
sobre vehiculos de Transporte de Pasajeros

En el umbral de un mercado global que representa para ios paises la gran oportunidad de
sustentar un crecimiento econdmico, se hace necesario el adecuar las estructuras (administrativas y de
ventas) de los productos en base a I legislacién y normatividad nacionai e internacional,

De todas estas leyes las que mas afectan ala empresa son:

6.8.1.1. Ley de Vias Generales de Comunicacién

Establece los criterios de definicion de vias generales de comunicacién, en su clasificacidn,
Jurisdiceion, concesiones, permisos y contratos, su explotacion y ofros conceptos asociados,

6.8.1.2. Ley de Navegacién

Tiene por objeto regular las vias generales de comunicacién por agua, la navegacion y los

servicios que en ella se prestan, la marina mercante mexicana, asi como, los actos, hechos y bienes
relacionados con el comercio maritimo,

6.8.1.3. Ley de Puertos

Regula los puertos, terminales marinas e instalaciones portuarias, como también sy

construccion, uso, aprovechamiento, explotacion, operacion y formas de administracion, no dejando de
lado la prestacion de ios servicios portuarios.

317
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6.8.1.4. Ley de Caminos, Puentes y Autotransporte Federal

Tiene por objeto regular la construccion, operacion, explotacion, conservacitn y mantenimiento
de los caminos y puentes que constituyen las vias generdles de comunicacion, asi como, de los

servicios de autotransporte federal que en ellos operan y sus servicios auxiliares.

6.8.2. Reglamento de Autotransporte Federal y de Servicios Auxifiares

Regula los servicios de autotransporte federal de pasajeros, turismo, carga y Servicios
auxiliares.

e

6.8.3. Normas Oficiales Mexicanas en materia de Transporte de Pasajeros

« NOM-001-SCT2: Especificaciones técnicas y caracteristicas de las placas metalicas y calcomanias
de identificacion para autombviles, autobuses, camiones y remoiques matriculados
en la Replblica Mexicana para permanecer en ¢l pais o para su exporacion.

NOM-002SCT/1994: Sistema de identificacion de unidades (autobuses de pasajeros) destinadas a
la exportacidn de los mismas.

« NOM-043-SCT/1994: Documento de embarque de transporte de autobuses de pasajeros, con
todos sus requerimientos.

1.5.0. 9000: Es una norma internacional de calidad para la comercializacion de productos. El
objetivo que se persigue con estas normas es obtener la calidad total 0 la mas alta
posible de los productos.

L
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El Instituto Mexicano de Normalizacion emite las normas y estandares que definen los criterios
estructurales y documentales de un sistema de aseguramiento de calidad mismos que estin
basados en una publicacion a nivel mundial de la INTI ERNACIONAL ORGANIZATION FOR
STANDARIZATION (1.S.0.) con la finalidad de identificar la calidad de los productos y servicios en
los paises con log Que se mantienen relaciones comerciales.

6.8.4. Acuerdos, Convenios y Tratados con el Exterior

Dentro de estos, es conveniente enfocarnos a los Que ejercen una mayor influencia sobre la
organizacion que se esta estudiando, de tal suerte se tiene aqui a Tratado de Libre Comercio,

6.8.4.1. Tratado de Libre Comercio (TLC)

Un avance importante en lag Relaciones Comerciales Internacionales de México se dig en
1994 con ta fima del Norte América Free Trade Agreement (NAFTA), que regula ias relaciones
comerciales en un mercado global entre México, Canada y Estados Unidos.

Este documento ademas de formalizar y calendarizar log compromisos y liberaciones, contiene
mecanismos de arbitraje para la solucién de discrepancias y errores en Ia interpretacian y aplicacién de
los acuerdos,

Es importante, destacar dentro de este tratado, cuales son los lineamientos mas significativos
que afectan directamente a la empresa “Automotriz’ S.A, de C.V., de acuerdo a sus operaciones,

stendo estos los siguientes:

= Fraccion Arancelaria 870210 en donde la empresa se encuentra exenta de pago.

¢ Agente Aduanal ubicado en Ciudad Hidalgo Chiapas.

UNAM / FESC : %-
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Condiciones de negociacion de venta:
— EL pago sera realizado por medio de transferencias bancarias, pago inicial
del 60% ai confirmar la venta y el resto a la entrega de! autobis.
= Cumplir con ks requerimientos que exige el mercado en relacion al
producto.
= Certificado de Origen.

« Secontratara a un trasladista, cuyo fin sera el de llevar los autobuses a la frontera.

« Copia de la Factura Comercial, Carta de Instrucciones y Orden de Traslado, para
que el agente aduanal leve a ¢abo su trabajo de la mejor forma posible.

o Todos los gastos coeran a ¢argo del cliente, los cuales abarcan; la legalizacion,
validacion del pedimento, servicios complementarios y honorasios por ios servicios
—atuanales:

Es importante sefialar que la empresa desde el primer momento en que empezd a realizar sus
operaciones con el extranjero se dio previamente de alta en SECOF! (Secretaria de Comercio Y
Fomento Industrial), para exportar e importar autobuses y materiales (partes y refacciones) para su
fabricacion.

Cabe hacer mencion, que el Unico pago que realiza la empresa para efectuar sus
exportaciones es el del derecho de tramite, lo que se conoce Como ¢l DTA, esto debido a que México
mantiene una serie de tratados, convenios y acuerdos con los paises con los cuales la empresa
“Automotriz’ S.A., de C.V., mantiene relaciones comerciales.

- UNAM / FESC
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Se precisan veinte afios para levar al hombre del estado de planta
€n que se encuentra en el vientre de su madre Y del estado puro animal
~que es la condicién de su primera infancia- hasta el estado en que
empieza a manifestarse la madurez de la razén. Han sido precisos treinta
siglos para conocer un poco su estructura. Seriz precisa la eternidad
misma para conocer algo de su alma. No es preciso sino un instante para
matarlo,

Voltaire
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De acuerdo al momento histbrico por el cual esta pasando nuesto pais, se hace
imprescindibie contar con profesionistas bien preparados, tanto en el plano tedrico como en el practico,
y que posean un aito grado de responsabilidad y ética profesional, esto 2 fin de que en un momento
dado puedan hacer frente a los retos futuros y cumplir con 1as expectativas de una nacion.

Por ello, que surjala necesidad de emplear a la investigacion de campo como un complemento
del trabajo de investigacion en cuestion, siendo indispensable, dejar bien claro, que la investigacion de
¢ampo no es ofra cosa que el conjunto de técnicas que auxiian a una investigacion, donde se pone en
contacto directo con ef fendmeno que se estudia.

e

Es importante realizar 1a investigacion de campo, puesto que nos permitira adentrarnos mas en
el tema propuesto, asi como poder aclarar de la mejorar manera posible las dudas que lieguen a
presentarse y, por supuesto llegar a aprobar o no la hipbtesis ya planteada.

Antes de continuas, es conveniente hacer hincapié en una serie de puntos de vital importancia
para la mayor y mejor comprension de! caso practico.

7.1. Aspectos Basicos

Actualmente, se hace inminente la necesidad de cambiar la ideologia de nuestras modemas
organizaciones (estructuras més flexibles, kderazgo participativo, ampliacion de la comunicacion,
posibilidades de invelucrar a los trabajadores y empleados en decisiones de |a aita gerencia, etc.). Una
vez planteada dicha necesidad con fines de mejoramiento de la organizacion, se hace oportuno
realizar una revision de los fundamentos tebdricos del estudio psicologico de la organizacion, con el
objeto de establecer de que forma se puede proponer un modelo.
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Se dice que el estudio de Ia organizacién puede llevarse a cabo abarcando tres dreas basicas,
en cuyo analisis se incluye la dinamica de Ia organizacion en forma integral, esto es, con la
aproximacion esfructural (Organizacién Administrativa), desde el punto de vista tecnico (Tarea y
Tecnologia) y psicosocial (Procesos Sociales de la Organizacion). Dicho estudio, sin perder de vista
estos enfoques, permite al Desarollo Organizacional detectar las necesidades de cambio propias y
especificas de cada ents social, poniendo principal énfasis en los procesos sociales de la
organizacion, debido a que su objeto principal es crear un ambiente propicio para que se pueda
involucrar cambios en fa organizacién, no importando a queé nivel sean.

7.1.1. Concepto de Modelo

Un modelo es una ‘representacion de una cosa real (o sea una realidad fisica, donde real
significa "capaz de ser consiruido”) o una idea, donde la idea no necesariamente debe ser real® !

Si bien es comun visualizar modelos de realidades fisicas, podria parecer extrafia la
representacion de ideas no reales, Sin embargo, se suele estar tan acostumbrado a este hecho que
uno no se da cuenta de ello. Asi, por ejemplo, el signo negativo es yna representacion simbdiica de
algo noreal,

El aspecto mas interesante de los modelos es que el hombre siempre los usé. Confeccionar
modelos no es una actividad nueva, Siempre se desed representar objetos o ideas. Fstas abarcan
desde el acto mas simple de comunicacion, como representar un animal en la pared de una caverna,
hasta las mas complejas, como escribir un sistema de ecuaciones diferenciales para representar la
transmisién de calor a través de las paredes de un horno,

La construccion de los modelos requiere;

1E. Biasca, Rodolfo “Renovacién Intencional: Provocando un cambio cenero en las empresas para mejorar
sustancialmente los resultados”, Macchi, México, 1997, pp. 231 - 232
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a) Unarigurosa adhesion al objetivo
El objetivo debe mantenerse constantemente presente. No es lo mismo un modelo
requerido para mostrar el disefio de un nuevo auto y como va a afectar este a la
apariencia del mismo, que uno que prelende mostrar Ia estabilidad del nuevo auto
disefiado.

b) Un cuidadoso balance de factores opuestos
£l modelo debe ser lo suficientemente simple como para que pueda ser construido y
estudiado, asl como, complejo para poder refigjar lo complicado del sistema que
representa.

7.1.2. Razones para construir un Modelo

Se necesita un modelo cuando estudiar el sistema real es imposible o econdmicamente no
aconsejable. Por ejemplo, es aconsejable estudiar y disefiar un cistema de distribucion de productos
antes de construir los almacenes de distribucion.

En general, se dice que un modelo puede ser (fil si se usa:

a) Como ayuda para pensar
Un modelo puede ayudar a esclarecer la estructura del problema, empero, la
manera en que esa persona visualiza al sistema afecta sus acciones.

b) Como ayuda para el proceso de comunicacion
Esta ayuda es entre ! disefiador del modelo y ofros, o entre los usuarios del
modelo. Por ejemplo, una de las ventajas del modelo PERT es la posibilidad de
hacer mas comprensible el andlisis de fa repercusidn que puede tener en un
proyecto el atraso en una actividad programada.

——4
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¢) Como herramienta de prediccion
Es probablemente el uso mas importante e histricamente Ia primera razon que
existid para construir un modelo. Un modelo para ser aceptable debe poder
predecir (dentro de determinados limites de error) la salida de un sistema, dado un
cierto conjunto de entradas.

d) Con fines de controf
Si bien en la mayoria de los casos un modelo representa la realigad, en procesos
controlados se  hace que fa realidad siga la de un modelo. Esta es fa
caracteristica de todos los modelos de optmizacion. Por ejempio, se construye un
modelo para un taller con el objeto de optimizar el costo total de SU operacién. E!
estudio del modelo hace que deba modificarse la performance del taller, que asi se
compartara como el modelo de costo total minimo.

e) Como efemento de ayuda en la farea de ensefianza
La existencia de un modelo acrecienta las posibilidades ge expenmentacién,
Esa experimentacién es il para que puedan formularse hipotesis sobre ef sistema,
También permite entrenar a alguien a enfrentar posibles situaciones. Aplicaciones
tipicas serian los modelos de vehiculos espaciales para entrenar astronautas,
modelos de autos para ensefiar a conducir, etc.

Sucintamente, puede decirse entonces Que los modelos se construyen con fines descriptivos o
de manipulacién. Un modelo descriptivo {casos a, b Y €) se utiliza para instruir, comunicar, explicar,

entrenar, convencer, demostrar o vender; en cambio el manipulador (casos ¢ y d) se usa como
herramignta de prediccion, control o para amibar a una respuesta,

7.1.3. Caracteristicas del Modelo

Todo modelo posee dos caracteristicas importantes;

UNAM /FESC ___
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7.1.3.1. Simplificacion

La version simplificada de un fenomeno real, no es otra cosa que hacer mas sencilla 0 menos
complicada la explicacion y comprensién de una cosa real o idea. Ejemplo: Un ingeniero electricista
trabaja con modelos de circuitos en los cuales los valores de fas resistencias, capacitadores e
inductancias se consideran constantes. Esta es una aproximacion, porque en la realidad dichos
valores varian con la temperatura, presion, antigiedad, efc., sin embargo, para la mayor parte de las
aplicaciones practicas son suficientemente vélidas dichas aproximaciones.

7.4.3.2, Abstraccién

£l concepto de modelo como una abstraccion de la realidad es extrafio para la mayoria de las

~ personas. Quizas el mejor modo de explicar esto es con un eiemplo.
Supdngase el problema de determinar la superficie ocupada por el agua en un lago que tiene
algunas islas, de un mapa que se encuentra realizado en una escala que permite una detallada

visualizacion.

Los métodos que habitualmente se sugieren para hacer 12 determinacion son:

— Usar un planimeto.

— Cortar una plancha de metal de espesor uniforme de la medida exacta de! area de
el agua y pesaia. Conociendo el espesor y el peso especifico de la plancha de
metal, se puede calcular el area.

— Utilizar un pape! transparente con un reiculado suficientemente fino. Cualquier
area imegular que quede dentro de un pequefio cuadro y no lo llene, podra
considerarse aproximadamente como un cuadro si lo llena en més del 50% y nula
<i o llena en una proporcion menor ala mitad.




.
Capitulo 7 @
\m

Obsérvese que los tres métodos sugeridos poseen un cierto eror que es indeterminable en
cada método. Un cuarto método radicalmente diferente seria:

— Incluir el mapa del lago en un rectangulo de dimensiones conocidas (a, b). Trazar
un eje de coordenadas {x, y). El eje *x" coincidiria con el lado “a" del rectangulo y el
eje *y" con el lado “b”. Un punto (x, y} indica una ubicacién dentro del rectangulo
que puede ser agua ¢ fiera,

Puede entonces, buscarse un nimero al azar (por ejempio de tablas de nimeros al azar) para
X", ofro para ‘y" y determinar el punto (x, y) que ser4 agua o tierra. Repitiendo la experiencia “N*
veces, se generan “n” puntos que caeran en el drea de agua.

El fundamento de este cuarto método es la siguiente construccion abstracta: cualquier punto
dentro del rectangulo es agua o tierra. La dicotomia es similar al arojarse al aire una moneda {&guila o
sol), al aprobado - defectuoso de una linea de produccion, etc. En este caso la poblacién (N) es el
infinite numero de puntos dentro del 4rea rectangular. Una muestra de tamario finito (n} contendra
puntos en el &rea de agua que se distribuiran de acuerdo a una distribucién binomial. La fraccion (n:N)
Se aproxima a la verdadera proporcion de la superficie de agua con respecto al total del area del
rectangulo a medida que (N} tiende a infinito.

En este cuarto método, el error de estimacion de fa superficie de el agua es conocido, y puede
ser reducido hasta el limite deseado de precision, caso imposibie de realizar en los métodos
anteriores.

La construccién abstracta Que transformd un problema planteado  deterministicamente
{encontrar la superficie de agua en un mapa) en uno probabilistico (determinar un parametro de la
distribucion binomial) fue 1 clave para mejorar el enfoque.

UNAM /FESC
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7.1.4. Clasificacion de los Modelos

Existen varias ciasificaciones de modelos, presentandose en este estudio, sblo algunas de las
mas comunes,

7.1.4.1. Modelos Descriptivos y Normativos

_ Los modelos descriptives son aquelios que pormenorizan el comportamiento del sistema {0
de un elemento) sin emitir juicio alguno. La mayoria de los modelos encontrados en la fisica
o la quimica son descriptivos.

_ Son normativos, los modelos que indican si el comportamiento fue buend 0 malo. Este
juicio sobre la racionafidad o iracionalidad del comportamiento, de lo bueno 0 lo malo de la
decision, es lo que distingue a tos modelos normativos.

7.1.4.2. Modelos Estructurales y Funcionales

_ Un modelo estructural es aquel que simplemente indica tos elementos del sistema y Sus
interconexiones. Ejemplo: Un diagrama de dos dimensiones, una red PERT, efc.

_ Los modelos funcionales, deben describir el mecanismo del proceso del sistema,
indicando el estado inicial, el final y aguno de los intermedios de ese proceso. Deben
provees algin medio a wavés del cua, cualquier entrada det sistema adecuadamente
descripta de acuerdo a este mecanismo, pueda ser usada para generar una salida (esta
salida deberia ser una correcta descripcion de |a salida que el sistema real habria dadoala
entrada mencionada). Casi todos los modelos matematicos son funcionales.

@ UNAM /FESC
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7.1.4.3. Modelos lednicos, Anal6gicos y Simbélicos

~ Modelos Iconicos:
Son aquellos que se asemejan al objeto que representan, como un prototipe (en
escala reducida) de un avién o maqueta (en escala magrificada) de un &tomo.

— Modelos Analégicos:
En estos modelos se sustituye una propiedad por ofra, el problema es resuetto en el
estado de sustitucion y la solucion es finalmente traducida a ias dimensiones o propiedades
oniginales. Una excelente Hlustracién de un modelo analbgico es la regla de calculo.

~ Modelos Matematicos o Simbélicos:
Son los méas importantes, generales ¥ abstractos. En estos modelos, un simbolo puede
representar una distancia, una contribucién marginal, etc. Un eiemplo puede ser ia
ecuacion funcional de Ia programacion dinamica,

7.1.4.4. Modelos de Simulacién ¥ Heuristicos
El advenimiento de Ia computadora ha posibilitado el ugo frecuente de dos tipos de modelos:

— Modelos de Simulacién:

En esencia cualquier fepresentacion es una forma de simulacién y debe participar de alguna
reduccion o cambio de la realidad. El grade de diferencia entre el sistema redl y ef simulado
depende del objetivo de la simulacién. Nomalmente el objetivo es Ia experimentacién en la
representacion del sistema real a fin de comprender el comportamiento del sistemna (que puede
llevar a descubrir fas leyes que lo gobieman) o la evaluacién de posibles estrategias relacionadag
con el criterio o conjunto de criterios a usar. Todos los modelos de simulacion son de entrada -
salida.

UNAM /FESC @__
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Otra forma de caracterizar un modelo de simulacibn es considerario como un dispositivo "si ...
por lo tanto ...", es degir, si cierta entrada es especificada (que incluye cierta estrategia), por lo tanto
fa salida puede ser determinada.

La sirmulacidn no es una teoria, s una metodologia de resolucion de problemas. Es por sobre
todo una herramienta de andlisis del comportamiento del sistema ante determinadas condiciones.

— Modelos Heurfsticos:

Son aquellos en donde el razonamiento no es conciuyente ni escrito y Cuyo fin es descubir la
soiucion de un problema existente. Difieren de los modelos analiicos porque no buscan la
optimizacion y de los de simulacién porque generan sus propias alternativas a través del uso de

reglas heuristicas incorporadas a modelo.

7.1.4.5. Modelos Mentales

Las palabras "modelos mentales” aparecen por primera vez en ja década de los 40's, y se le
atribuyen al psicologo escaces, K. Craik, poniéndose actualmente en boga.

Los modelos mentales, segin P. Senge, son imagenes, supuestos e historias que tenemos en
la mente de nosotros mismos, de otra gente y de cualquier aspecto del mundo; que generan
situaciones confiictivas que deben ser destruidas.

Como un vidrio que distorsiona 1a visin, los modelos mentales determinan lo que vemos,
opinamos y como actuamos. Las diferencias de modelos explican porque dos personas describen

en forma diferente lo que ven.

34
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En base a lo anterior, se puede decir que ef Modelo de Proactividad Organizacionat que se
empleara en el presente estudio es:

» Descriptivo; debido a que, se uliliza para instruir, comunicar, explicar, entrenar,
convencer o demostrar el porque del comportamiento del sistema {o de un
componente) sin emitir juicio alguno, sélo interesa resolver de I mejor manera
posible los contratiempos.

» De Simulacién; ya que, se emplea como una herramienta de andlisis det
comportamiento de! sistema ante determinadas condiciones, que busca y evalta
las posibles estrategias relacionadas con el criterio ausar.

* Heuristico;, porque, a partir de ios antecedentes e informacidn del sistema
{empresa que es objeto de estudio), se pretende encontrar y establecer el porque
de las cosas (situaciones conflictivas) y proponer tas soluciones mas viables.

* Mental, puesto que existe una serie de supuestos dentro de Ia organizacidn que
determinan la forma de ver, opinar y actuar de los empleados; mismos que deben
ser modificados o destruidos,
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7.2. Propuesta de un Modelo de Proactividad Organizacional

El mundo en que vivimos, tal como ya se manifestd, se encuentra en un continuo proceso de

cambio. Es relevante que en nuestro pais se estén dando, en 'os mas diversos ambitos, las
condiciones para que el ciudadano pueda elegir del abanico de oportunidades, cada vez con mayor
liberiad, aquella que mas convenga a sus intereses, gracias a los niveles de apertura que €l entorno le
esta brindando. Entre ellos, seleccionar la mejor opcion para manejar sus fondos de refiro; la oferta
que més le convenza en servicios de larga distancia o, incluso, por primera ocasion en ef caso del
Distrito Federal, para elegir al candidato que le parezca tener el perfil requerido para oCuparse del

gobiemo.

Sin embargo, se debe considerar que dichos cambios han sido moldeados por la tecnologia,

que se desarmolia me iante pnncy
desocupacion existente en los paises de mayor vaior competitivo da la razon y corrobora lo expresado.
De esto, se desprende que, €n nuestros dias, los problemas crezcan mas rapidamente que las
soluciones; he aqui, tal vez, uno de los motivos que enrarece oS entornas y los hacen cada vez mas
impredecibles y turbutentos. Lo uthpico puede tormarse probable, razon por 13 cua se deben montar
escenarios que faciliten una base histbrica para conjugar el desamolio institucional con escenarios
basados en lo que, tal vez, seré posible en un futuro y descartar e efecto progio de las tendencias del
pasado.

pios y leyes que, & veces, es

R
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' EMPRESA AUTOMOTRIZ S.A., DE C.V.
LOGOTIPO

MODELO DE PROACTIVIDAD OR GANIZACIONAL

L TAAroscRoEsSTRICIRAL

*** REPRESENTACION GRAFICA ***

Consultar Esquema 7.2.1.1.
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7.2.4. Estructura del Modelo
7.2.1.4. Disefio Estructural

UNAM { FESC

Informacién | Estrategias

Normas Etapas
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Objetivos
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Identificacién del personal con
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respecto al cambio.
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Continuo.
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. EMPRESA AUTOMOTRIZ S.A,DEC.V.
LOGOTIPO

MODELO DE PROACTIVIDAD ORGANIZACIONAL

7212 DIAGRAMA DE FLUJO DF ALGORITHOS WO NUMERICOS

*** REPRESENTACION GRAFICA * **

Consultar Diagrama 7.2.1.2.

FORMULO AUTORIZG

FLCHA DE ELABORACION
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7.2.1. Estructura del Modelo
7.2.1.2. Diagrama de Flujo de Algoritmos no Numéricos
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EMPRESA AUTOMOTRIZ S.A,DEC.V.
LoGcorIPo

MODELO DE PROACTIVIDAD ORGANIZACIONAL

7213, DIAGRAMA DE FLUUOADMWSTRATIVO DE BLOQUE .~

*** REPRESENTACION GRAFICA **

Consultar Diagrama 7.2.1.3.
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71.24. Estructura del Modeio
7.2.1.3. Diagrama de Flujo Administrativo de Bloun
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7.2.2. Descripcion del Modelo

Una vez disefiada ta estructura del Modelo de Proactividad Organizacional, es conveniente,
brindar al lector una explicacion concreta y detaliada del mismo a fin de dare un marco de referencia
mas profundo sobre la razon de ser de este modelo,

Para que el modelo funcione de la mejor manera posible, es necesario que todas Y cada una
de sus etapas se encuentren sustentadas en la mejora continua, mas sin embargo, es digno de hacer
mencion que para esto es fundamental que el modelo an un principio sea considerado como un
sistema, al cual se le debe de alimentar (entradas / insumos) con: Funciones, Objetivos, Estrategias ¥
Etapas del mismo, todo esto basado en la propia Informacion, Normas, Métodos y Estdndares de 1a
empresa en cuestion,

El proceso mismo del modelo se divide en dos grandes vertientes; |a primera enfocada a
visualizar en cada momento la funcién de dicho, la cual consiste en reducir situaciones conflictivas en
la empresa “Automotriz® SA,deCV.,vyla segunda dirigida a contemplar aspectos esenciales del
modeio como son; Sensibilizacion, Compromiso, Disciplina, Objetividad, Iniciativa, Comunicacion,
Etica, Honestidad, Cortesia ¥y Responsabilidad, principaimente,

Conseguido lo anterior, (siempre y cuando se respeten ios lineamientos establecidos) deben
de obtenerse resultados reales, tales como: la concientizacion e identificacion del personal con la
organizacion, la sensibilizacion del personal respecto al cambio, 1a generacion de un cambio continuo,
el entrenamientp, capacitacion y desarrollo del personal, asi como, el crecimiento y desamollo de 1a
organizacion,

Por ofra parte, los resultados del modelo no podrian ser fos mas idoneos, si no existiera e
intercambio de informacion entre las partes interesadas, es decir, es necesario mantener una

retroalimentacion (que parta de los resultados obtenidos) en primer instancia con los altos niveles
directivos, y posteriormente con los jefes, supervisores de area y departamentos o secciones, esto

)
o
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permitira llevar a cabo una confrontacion de resultados y analizar los avances de Ia organizacion {si es
que los hay).

Una vez concluida ia confrontacion {andlisis y evaluacion de resultados), y arojados los
resultados finales, cualquiera que estos fueren, es necesaio recurmiy nuevamente a la mejora continua,
esto con la finglidad de identficar areas de mejora, sistemas mas efectivos de trabajo, producir
resultados de cafidad y sobre todo prevenir y buscar soluciones opfimas a los problemas.

7.2.3. Desamroilo del Modelo

Antes de dar a conocer el Modelo de Proactividad Organizacional que se propone, s
pertinente tomar en cuenta algunas consideraciones elementales sobre la Industia Mexicana.

Sobresaliendo de tal efecto:

En la Industia Mexicana concretamente, el Desamollo Organizacional ha sufrido
modificaciones en Su CONCepcion y en sus tecnicas. Multipies han sido las variantes al grado que se ha
perdido la identidad, efectividad y eficiencia del mismo en la empresa, debido a fa insistencia del
cambio en el frabajo {tanto a nivel individual como grupal) sin tener presente que el verdadero
Desarrodlo Organizacional se basa en el hecho de que una organizacion flegue a ser lo que puede
flegar a ser, segin ias circunstancias concretas, en inferaccion con su ambiente interno y externo,
necesitando para eflo de técnicas adecuadas en 12s cuales se pueda auxiliar (caso de la proactividad)
ynodeunsimpleensayodetécnicasnovedosasene!caanpsicosocial.Debidoaesto,el
empresario se ha resistido a aplicar estas miras carentes de sentido practico para ia efectividad vy
eficiencia de las organizaciones, especialmente de las lucrativas.

Cabe aclarar, que son multiples 1as tcnicas que surgen dentro del Desarmollo Omanizacional,
empero de estas solo algunas sirven de manera efectiva para los fines que persigue, un claro ejemplo
de ello es la proactividad.

e
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Por ofra parte, Ia faita de comprontiso de los trabajadores y empleados con la competitividad
empresarial es algo endémico. Y Io Gue agrava mas la situacion, es su falta de interés al grado que la
produccion de bienes y suministro de servicios carece de responsabilidad. Para estos, no tiene sentido
esforzarse en algo ajeno a sus intereses. Por ello, el alty indice de rotacion de personal, como refiejo
de que el empleado busca trabajos en los que pueda sentirse a Qusto. HI actual estilo gerencial le
causa malestar al grado que lo condiciona a trabajar tan sélo para sobrevivir Y 70 para producir, ni
mucho menos, para servir con calidad al cliente; no le interesa, le sirve con atencion deficiente.
Consecuentemente, Ja €émpresa pierde mercado y, por lo tanto, competitividad.

El personal mexicano es muy sensible al trato con muestras de atencién y a romper las
barreras entre el autoritarismo tradicional jerarquico y Ia respetuosa consideracion amable y efectiva de
Sus necesidades fundamentales relativas a sy persenay a su familia. Efectivamente, esto requiere que
la empresa desde sus mas altos niveles, ¢ sea, a nivel macro, medifique su estructura jerarquica,
haciéndola mas fexible ¥ adaptable, por medio de un enfoque mas ajustado a la evolucidn de los
fendmenos sociales, es decir, al bienestar social e industrial del empleado Y a su necesidad de estar
comunicade con el producto en el mercado y con los servicios a los clientes, a fin de sentir a la
compafiia no como un robot insensibie y abstraido en sus funciones empresariales, sino cormo, una
organizacion amigable y mas sensible aj bien de Ia comunidad social a Ia cual, todo empleado
pertenece y, de la cual, &l con su respectiva familia se beneficia. Esto implica, se insiste, que el
personal de la compaftia tenga més contacto con el mercado y, consecuentemente, estar mas
capacitado en el frato adecuado con los clientes nacionales e internacionales; lo cual le motivaria para
producir y servir, no solamente con calidad total, sino con algo mas, con mejora confinua,

Pero, zen dénde podremos encontrar la solucion a estos problemas?. Tal vez, en conocer Y,
en 12 medida posible, solucionar lag necesidades reales del personal en el trabajo y, hasta cierto punto,
€N su vida privada, ya sea individual o familiar Esto no implica satisfacer todas sus necesidades a
nivel privado y familiar pero si algunas, las fundamentales, no tan solo para sobrevivir sino también,
para stiperarse en la vida. Se demanda que el empresario conviva ocasionalmente en el trabajo y
observe directamente lfas necesidades del personal, o por medio de personas delegadas
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expresamente para ello con el fin de comunicarie los hechos a él mismo y, éste a su vez, frasmitir
dicha informacitn a los accionistas.

Una vez andlizadas estas consideraciones, €s perinente dar a conocer el Modelo de
Proactividad Organizacional que se propone para efectos de este proyecto de investigacion; el cual
consta de seis fases:

1. Infroduccién at Cambio,

2. Reunion de la Informacion y Diagnostico,
3. Planeacion y Ejecucion del Cambio,

4. Tatler de Sensibilizacion al Cambio,

5. Proactividad Organizacional y,

Es necesario hacer hincapié, en el hecho de que en cada fase del modelo que se propone,
astan definidas sus funciones y objetivos, asi COMo, Sus estrategias y algunas técnicas adecuadas
orientadas a cumplir con el objetivo de este modelo y a conseguir los mejores resultados.

Asimismo, cabe aclarar, que pese a que e presente modelo esta enfocado a una empresa en
pasticular {en este ¢aso Automotriz’ S.A., de C.V.), e lenguaje que se emplea en el mismo es en
forma genérica, es decir, en el sentido amplio de |a palabra, considerando a }a organizacibn en forma
general independientements de su magnitud, giro 0 estructura; puesto que algunos aspectos de los
conterplados en este modelo también serviran de referencia y punto de partida a otras organizaciones
que Se encueniren en una situacion similar a la que presenta la empresa, la cual es objeto de estudio.
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Modelo de Proactividad Organizacional
FASE 1: INTRODUCCION AL CAMRIO

* CONTENIDO:
¢ Funciones y Objetivos
0 Papel del Agente de Cambio
Q0 Estrategias
=> Entrevista
= Relaciones de Consulta
= Discusion de Grupo
=> Sesiones de Confrontacion
0 Etapas
= Etapa 1: Establecimiento del Clima
= Etapa 2: Recopilacién de Informacién
= Etapa 3: Participacién de la Informacion
=> Etapa 4: Establecimiento de Prioridades y Planeacion
de la accion que se va a tomar
= Etapa 5: Planeacion de la Accion
= Etapa 6: Seguimiento inmediato por el equipo mas
alto de la gerencia

= Etapa 7: Revision del Progreso

Fecha y Clave
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Modelo de Proactividad Organizacional
INTRODUCCION

En el inicio de un nuevo sigio que parece promisonv, y €0 ¢l que la dinamica de las

fuerzas que lo conforman se perfila asaz y complejamente, resulta impostergable planear,

aceptar y ejecutar al cambio como parte de nuestras vidas.

LEYES, NORMAS ‘ (A ACUERDOS Y
E IMPUESTOS TRATADOS

St

TECNOLOGIAE CULTURAY
INNOVACIONES COSTUMBRES

Antes de que hayan transcurrido cincuenta afios del proximo milenio, ¢! circuito
ciemiﬁco-tecnolégico-productivo, generara  nUevoS descubrimientos,  aplicaciones
tecnologicas, maquinas y herramientas, a las cuales se tendra que hacer frente. En este
esquema, se debe considerar al cambio y a sus herramientas (Desarrollo Organizacional)

como una alternativa viable para poder enfrentar tales situaciones.

———
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Cambio significa el paso de un estado a otro y, en relacion con las organizaciones, se

refiere al proceso por el que pasa una empresa al adecuarse a circunstancias diferentes a |as

intencionalmente POr una compaifita para prepararse para un entorno de negocios mds

competido, en el cual se valoran caracteristicas de las que la compafiia carece.

Precisamente, para efectos de lo ya €Xpuesto, es que se propone el presente Modelo de
Proactividad Organizacional; el cual busca ayudar al personal de Iz empresa “Automotriz”
SA,deCV_ 3z comprender las desventajas de la situacién en la que se encuentran operando;
a entender las ventajas de ung mejora continua; a participar en el proceso de cambio, a
involucrarse y responsabilizarse por los resultados esperados y a emprender un proceso de

mejora.
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Hay que tener presente que el cambio al que se€ refiere implica incertidumbre,
amenaza a la identidad de la persona ¢ a SuS propios intereses, miedo a Jo desconocido,
rompimiento con la costumbre 0 inercia, y que muchos de estos factores ni siquiera existen a

nivel de la conciencia, sino que estan sumergidos en el inconsciente

Como consecuencia, esto resulta complicado puesto que no solo hay que manejar la

parte “técnica” (calidad, reingenieria, productividad), sino gue hay que conjuntar una serie de

habilidades que van desde conocimiento de Psicologia, S0C10 ogia, Cuffura prevatecieme (i
de la compafiia, la de la region y la nacional), liderazgo, persuasior, convencimiento,
autoridad, motivacion, disciplina, cumplimiento, que den la capacidad de influir en el factor

humano para que “a través de la gente” el cambio se dé.

Fecha y Clave
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Capitulo 7

Caso Préctico

» FASES QUE COMPRENDE:

1. Introduccion al Cambio

2. Reunion de la Informacion y Diagnéstico
3. Planeacion y Ejecucion del Cambio

4. Taller de Sensibilizacion al Cambio

3. Proactividad Organizacional

6. Estabilizacion del Cambio

Fecha y Clave
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Caso Préactico

> OBJETIVO:

Crear una concicncia por medio de la sensibilizacion de los micmbros de la cmpresa
“Auntomotriz”, S.A., de C.V., para que ellos por su voluntad ¢ iniciativa propia consideren al cambio
como una parte esencial de su persona y lo adopten para regir todas sus acciones, comportamientos,
ideas y costumbres, en otras palabras, concientizario ¢ identificarlo con la organizacién y con la

importancia que representa su trabajo para la misma.

Fecha y Clave
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Modelo de Proactividad Organizacional
FASE 1: INTRODUCCION AL CAMBIO

* CONTENIDO:
0 Funciones y Objetivos
0 Pape! del Agente de Cambio
¢ Estrategias
= Entrevista
= Relaciones de Consulta
> Discusién de Grupo
= Sesiones de Confrontacion
0 Etapas
= Etapa 1: Establecimiento del Clima
= Etapa 2: Recopilacion de Informacién
= Etapa 3: Participacién de la Informacién
= Etapa 4: Establecimiento de Prioridades y Planeacion
de Iz accién que se va a tomar
= Etapa 5: Planeacion de la Accién
= Etapa 6: Seguimiento inmediato por el equipo mas
alto de la gerencia

= Etapa 7: Revision del Progreso

Fecha y Clave
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Gaso Practico

PRIMERA FASE:

« Funciones y objetivos

a) Establecer refaciones. Aqui se hace referencia a las primeras reuniones de las personas
involucradas en el pian de cambio entre si y con el agente de cambio.

b} Reconocer las propias motivaciones y necesidades. Tanto os funcionarios como €! agente de

cambio necesitan determinar cuales son las causas y los factores que los llevaron & decidir
implantar el cambio en a organizacion.

e

¢) Definir papeles y expectativas: Desde el primer momento en que los involucrados en el cambio se
rednen con este fin, el papel de cada uno se define para saber que se puede esperar de cada quien
y en que forma van a intervenir.

d) Definir el sistema o sistemas del cliente: Aqui se trata de describir cada componente de la
estructura organica de la empresa como una totalidad, a la que hay que enfocar con espiritu de
investigacion y estudio, viendo a la organizacion total como una estructura dinamica, en evolucion y
como un sistema sociotecnolbgico.

e) Definir Ia relacion del cliente con su problematica, objefivos ¥ motivaciones: De la forma come los
dirigentes de la organizacion se enfrentan 2 su problemética, se puede partir para enfocar y
presentar 1as posibles soluciones y cambios de actitudes hacia los problemas.

f) Determinar las areas de donde se obtendra la informacion. Seqon los problemas que sefiale el
ciiente, que existen en [a organizacion, serd 1a informacion que se necesite pedir {registros,
presupuestos, planes, eic).

UNAM / FESC




* Papel del agente de cambio

En esta primera fase, el papel del agente de cambio es solo de consultor e investigador. Lo
Gnico que hace es asesorar a las personas involucradas en €omo enfocar sy problemética, como
diagnosticar los aspectos en que es necesario cambiar, efc., y observar, tomando nota de todos
aquellos aspectos que le permitan enfocar io mas objetivamente posible la planeacion del cambio,

« Estrategias

a) Entrevistas: El agente de cambio organiza entrevistas individuaies y de grupo, a fin de obtener toda
la informacién necesania para iniciar la fase de diagnéstico. La entrevista individual sirve para
obtener datos importantes sobre la percepcion de los problemas de cada entrevistado, en tanto que
la enfrevista de grupo permite observar los procesos sociales de cada gnupo entrevistado, asi como
las diferencias en el criterig individual con el de grupo.

b) Relfaciones de consulfa: Basicamente, el agente de cambio es consultor, 0 sea, el grupo o arupos
que forman la organizacién son log Que van a diagnosticar y determinar cuales son las dreas o
aspectos que requieren un cambio; e consultor sblo asesora y aconseja en que forma y con que
bases pueden enfocar sy problemética,

¢) Discusién de grupo: Como él, el cliente es quien sefiala Ia situacion actual de la empresa y la
situacién ideal futura, Dicho diagndstico es dialogado ¥ acordado por el principal grupo de
funcionarios de la empresa cliente,

d) Sesiones de confrontacion: En periodos de conflicto que siguen a los mayores cambios de
organizacion, tiende a haber mucha confusion y energia expandida que afecta negativamente {a
productividad y el buen funcionamiento de la organizacion.

o 57
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Caso Préctico

El equipo formado por la alta gerencia necesita métodos rapidos y efectivos para sensibilizar
las actitudes del estado de la organizacion, asi como los sentimientos para poder planear acciones
apropiadas y para utilizar su energia en los problemas mas importantes.

Los métodos mas comunes acerca de |3s actitudes del facilitador, sesiones de Staff y otros,
requieren mucho tiempo y suspension entre tener la informacion y llevarla a cabo.

Un micromecanismo liamado confrontacion proveera a todo el grupo gerencial con:

« Una acertada lectura del buen funcionamiento de la empresa. )

« Laoportunidad de trabajos de unidad para asentar prioridades a Superacion.

» La oportunidad para fa alta gerencia de llevar a cabo decisiones apropiadas,
basadas en una adecuada informacién de la organizacion.

« Una participacion mayor en los objetivos y metas de la organizacion.

« Un compromiso a la accion de parte de los subgrupos.

) + Una base para determinar otros mecanismos de comunicacion entre Riveles y
J grupos, localizacion apropiada de decisiones, solucién de problemas entre las

subunidades, asi como la maquinaria para una influencia mayor.

A continuacién se proporciona una descripcion detaliada de los siete componentes que forman
el disefio especifico para la confrontacion a lo largo de todo el dia.

e
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ETAPA 1: Establecimiento dei Clima (Duracion aproximada: 45 minutos a 1 hora)

Al principio, el gerente deberd comunicar a todo el grupo gerencial las metas de la
confrontacion, y el interés que persigue en que se discuta libremente. Debera también asegurarles que
no existira castigo alguno por emitir soluciones adversas.

Sera de ayuda que el gerente o el asesor den también una informacién general o una
conferencia. Algunos temas de interés podrian ser ef de comunicacion, el concepto de responsabilidad
compartida, la necesidad de comprension, asumir los objetivos y/o metas de Ia organizacion, y la
Oportunidad y necesidad de influir en Ia organizacion,

ETAPA 2: Recopilacién de Informacién {Duracion aproximada: 1 hora)

Se dividira al grupo en pequefias unidades heterogéneas de siste a ocho personas. En caso
de existir un grupo de alto nivel, éste sera separado como unidad aparte. £l resto de los participantes
se dividird en unidades con una *participacion diagonal” de la organizacion; esto es, ningtin
subordinado y jefe estaran juntos, y cada unidad contendra miembros de todas las areas funcionales,

A cada unidad se le dar4 la siguiente consigna: *Piense en usted mismo como en un indiviguo
con necesidades, objetivos y metas. También considérese persona que estd involucrada en Ja
organizacidn total. Piense en cugles son los motivos u obstaculos que o desmotivan, que
procedimientos deficientes, fallas o politicas hay y que objetivos y metas obscuras existen
actualmente. Piense en que diferentes condiciones, si existen, pudieran hacer que |a organizacian
fuese mas efectiva y se llevara en efla una organizacion mejor”.

A cada unidad se le dice que seleccione una persona ‘reportero”, quien presentars los
resultados obtenidos que consiguié en la sesion general que tendra lugar una hora después.
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ETAPA 3. Participacion de la Informacion (Duracion aproximada: 1 hora)

Cada reportero escribira toda la informacion y conclusiones a las que llegd su unidad, en hojas
de rotafolio que después seran pegadas en la pared.

£l lider sugiere algunas categorias para clasificar, dentro de las cuales todas las hojas puedan
ser incluidas; en otras palabras, si existen 75 thpicos, la semejanza sera en clasificar estos topicos ¥
agruparlos en siete 0 seis categorias mayores -digamos, pof el tipo de problema, tal como “dificuttades
en la comunicacion”, por el tipo de relacion, como “problemas con la alta gerencia”, o por &l tipo de
area involucrada, posibiemente como *problemas en el departamento de maguinarna’,

I e

Después se suspendera la $6sion, ya sea para comida; 0 5 s en 1a tarde, se suspendera

hasta el dia siguiente.

A Durante el iempo de la comida, las hojas que contienen 1as conclusiones e informacion se
repartiran a todos los miembros integrantes.

ETAPA 4. Establecimiento de prioridades y Planeacion de la accién que se va a tomar
ﬁ 9 {Duracion aproximada 1 hora 15 minutos)

Se reune todo el grupo durante 15 minutos en una sesion general. Tados, con el lider como

conductor, revisan los datos que se obtuvierony se les da prioridad. Se asigna a cada grupo segun su
departamento original y se rednen en una sesion de una hora. Cada miembro pasara al grupo en el
que se encuentre su rama (ventas en ventas, manufactura en manufactura, efc.). Estas unidades
tendran como sublider al jefe del departamento o de division, lo cual implica que no importa que un
grupo tenga 3 6 25. Cada unidad tendra que flevar a cabo las siguientes tareas:

e
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+ Discutir los probiemas que afectan a su &rea. Decidir las prioridades y las primeras

acciones efectivas a las cuales el grupo esta preparado para comprometerse,
* Identificar los problemas a los cuales 1a alta gerencia debera poner atencign.
* Decidir como comunicar los resultados de la sesion a sus subordinados.

ETAPA 5, Planeacién de la accion de la organizacion (Duracién aproximada: 1 a 2 horas)

El grupo de alta gerencia se reline en una sesidn general, en la que:;

* Cada unidad funcional (aquel departamento que en la vida diaria esta igual que en el grupo)
feporta sus compromisos ¥ planes al total del grupo.

» (Cada unidad feporta y enlista los puntos Que sus miembros creen que el grupo de alta
gerencia debe tener en cuenta y tratar pimero.

* Ellider reacciona a esta lista ¥ se compromete (estableciendo objetivos, metas o asignando
tareas, tiempos, etc.) a la accion donde se necesita,

» Cada unidad comparte brevemente sus planes para comunicar sus resultados en Ia sesién
de confrontacion a sus subordinados.

ETAPA 6. Seguimiento inmediato por el equipo més alto en Ia gerencia
(Duracién aproximada; 2 a 3 horas)

Este equipo se redne después de la sesion de confrontacion para planear las primeras
acciones de seguimiento, las cudles deben ser enviadas a todo ¢l grupo gerencial dentro de pocos
dias.

ETAPA 7, Revisién del progreso (Duracidn aproximada: 2 horas)

Se lleva a cabo el seguimiento con todo el Grupo gerencial cuatro o seis semanas después.

{Consultar Tabla 7-1)
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MODELO DE HORARIO PARA LLEVAR A CABO
ESTAS ETAPAS DURANTE UN DiA

9:00 horas Acolaciones de apertura por el gerente general

o Anlecedentss, objetivos, melasy CONSBCUeNCias

e Normas de aperluray nivelado

e Compromisos personales a saguir
9:10 horas Sesidn general

Comunicacion de problemas en organizaciones por el gerente general (o por @
asistente consultor)

s E) proceso de comunicacion
» Ruptura de comunicacion en organizacionss 6 INdividuos
e Confiiclos a resolver
s Condicionas para mayor apertura
10:00 horas Café
10:15 horas Creacién y Obtencién de Informacin
vadas por Unidades
e Compartir sentimisntos y actitudes
« identificar problemas y su importancia J
e Recopilar informacion
11:15 horas Seslén general
+ Compariir hallazgos de cada unidad (en el rolafolio)
s Desanmoliar categorias en Wpicos de problemas
12:15horas Comida
1400 horas Sesion genoral
e Revision de la lista de 1oploos en oategorias
e Instruccion en unidades funcionales
14:15 horas Sasién en unidades funcionales
s Enlistar acciones para llevarias & cabo
e Preparar recomendaciones para el grupo superior
e Planear |a presentacidn de resultados en sesiones gensrales
15:15 horas Seslon general
« Comparlir recomendaciones de unidades funcionales
»  Enlistar prioridades para la accién del grupo superior
. Planear como comunicar los resullados de la sesion a los demas
16:15 horas Acotaciones de clausura por ¢l gerefite general
16:30 horas Suspension

Tulla 7-1. Modelo de horario para ol desempedo de las etapas

de T Tase de Introduceion al Cambie.
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Modelo de Proactividad Organizacional

FASE 2: REUNION DE LA INFORMACION Y DIAGNOSTICO
* CONTENIDO:

0 Funciones y Objetivos
¢ Papel del Agente de Cambio
¢ Estrategias

= Entrevista y Retroalimentacion

= Investigacion y Retroalimentacion
=> Observaciones y Retroalimentacion
= Diseifio de Confrontacion

= Discusiones en Grupo

= Reuniones de Asesores

Fecha y Clave
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SEGUNDA FASE:

En esta fase, realizada por el agente de cambio, se trata de informar, dar conclusiones ¥
retroalimentacion en base a los datos obtenidos en ia primera fase. Sus funciones y objetivos son los
siguientes:

a} Definir las areas en donde existe el problema: Segun los datos obtenidos en la primera
fase, €l agente de cambio dialoga con las personas involucradas en elplan y les sefiala
cuales son las areas en las que existe mayor problemética o simplemente cuales son los

factores mas urgentes de mejorar, propugnando por el intercambio de informacion agente -

cliente.

b) Definir el problema del cambio: No basta con sefiafer las areas problematicas; también es
importante indicar cuales son tas dificultades con que se puede tropezar para lograr un
cambio satisfactorio, que cumpla con las necesidades de la seccion en cuestion y que
afecte positivamente a ia organizacion. Es conveniente puntualizar que aspectos pueden
favorecer dicho cambio y hacer una estimacion del potencial de esas fuerzas.

c) Determinar los objefivos del cambio: El cambio debe tener una razdn de ser, ya que el
objetivo no es cambiar pof el hecho de cambiar, sino que tiene que estar bien definido,
delimitado y aceptado.

d) Determinar la disponibilidad del sistema y su potencial para el cambio: Fs necesario
situarse en |a realidad y conocer las limitaciones de la organizacion para ver que factores
favorecen el cambio y con que elementos se cuenta para el mismo, de acuerdo a sus
recursos y a fas circunstancias.
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* Papel del agente de cambio

En esta fase, su papel sigue siendo de consultor e investigador.
» Estrategias

a} Entrevistas y retroalimentacion: Aqui las entrevistas, ya sea individuales o de grupo, fienen
por objeto complementar datos ¥ retrocomunicar informacion a log involucrados, a fin de
que éstos conozcan y asimilen datos que se han obtenido en este lapso y pongan en
practica nuevas formas de comportamiento y enfoques en |a organizacion.

b) investigacion y retroalimentacion; E) consultor no se queda con los datos que le dan las
personas, sino que observa, mide diferentes y nuevas informaciones para enconfrar ofras
causas y otres problemas que estén relacionados con el primer diagnéstico, con el fin de
dar retroalimentacion a los involucrados para que éstos también vean con otro criterio fog
mismos problemas establecidos y ofros no vislumbrados.

¢} Observaciones y retroalimentacion; De las observaciones sobre la actuacion de las
personas a quien entrevista, de su conducta en grupo, de su desenvolvimiento en el trabajo
¥ de otros datos adicionales, el consultor obtendra nuevos datos constantemente, con e! fin
de dar retroalimentacién a cada seccion y a cada persona involucrada en el cambio de la
organizacion.

d) Disefio de confrontacin: En base a los resultados obtenidos de |as diferentes

investigaciones, el consultor disefiara [a estructura y ei funcionamiento de actividades en
§rupo o entre grupos para confrantar problemas especificos.

e ——
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e) Discusiones en grupo: Ei consultor 0 los grupos organizaran espontaneamente sesiones
para discutir problemas especificos en los cuales se pueden enconfrar soluciones 3 los
problemas planteados, asl como también se podra enfocar un diagnbstico de los procesos

sociales observados en esas Sesiones.

f) Reuniones dg asesores: £l agente de cambio puede ser uno o varios asesores, y el
A intercambio de datos y observaciones de ellos podra complementar e enfoque del
diagnostico de la organizacién con 1a diversidad de criterios que se planteen. Estos

———

asesores generalmente son externos € internos.

UNAM /FESC
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Modelo de Proactividad Organizacional

FASE 3: PLANEACION Y EJECUCION DEL CAMBIO

* CONTENIDO:

0 Funciones y Objetivos
0 Papel del Agente de Cambio
0 Estrategias

= Establecimiento de un Modelo

= Intervenciones

= Cambio Individual

= Entrenamiento en Grupo y Cambio entre Grupos

= Cambio Estructyral

Fecha y Clave

e ——




@ Capltuto 7

Caso Practico

TERCERA FASE:

« Funciones y objetivos

a) Distribuir ef tiempo: ES necesario adaptar los horarios con que se va a trabajar, de tal forma

que no afecte el desarrollo nomal de las actvidades de la organizacion; convendra

establecer fechas y programacion de actividades.

b) Disponibilidad: Tanto las personas involucradas en la organizacion como los consultores
establecen los pasos a seguir segun las posibilidades existentes, tanto en tiempo como en
lugas, material, etc.

¢) Establecer prioridades: No todos los cambios necesarios tienen 1a misma urgencia se ser
implantados; es necesario ver primero cuales exigen ser atendidos de inmediato y cuales
pueden esperar provisionaimente.

d) Determinar fos tipos de infervenciones que se necesiten. (Cada caso y organizacion tienen
diferentes necesidades; por tanto, la forma de abordar el problema sera distinta.

e) Identificar fos puntos de apoyo para fa accion: A fin de realizar el cambio en formas mas
fluidas, es conveniente identificarse € iniciar los programas; primero, en los que se
encuentra mayor aceptacion o menos resistencia al cambi.

« Papel del agente de cambio

Aqui aumentan las formas de intervencion del agente de cambio, ya que se vuelve méas directa
y mas cercana a su asesoria. El agente actia como consuttor, maestro, entrenador y asesor.

e
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» Estrategias

a) Establecimiento de un modelo: El madelo no es otra €054 que un marco de referencia del cual se va
a partir para implantar e/ proceso de cambio. Represents los criterios y pasos fundamentales en Ia
planeacion y ejecucion def cambio.

b) Intervenciones: £l agente de cambio asesora a las personas o a los grupos de personas
directamente, con el fin de Que encaucen en la mejor forma posible sus criterios.

¢) Cambio individuat Este e puede llevar a cabo con:

* Un programa definido de cambio de comportamiento, en base a Ja ensefianza de la Grafica
Gerencial de Blake ¥ Mouton (para mayor referencia se recomienda consultar Iz figura 4-2
del capitulo 4, pagina 187) y aplicando los diferentes ejercicios. También se evalian
actitudes y se proponen programas de capacitacion o se recure al entrenamiento de
sensibilizacion,

* Enfrenamiento de sensibilizacion, Consiste en Someter a las personas que constituyen fa
organizacion a un laboratorio de grupos con ei fin de entrenarios en e manejo de procesos
sociales y de un mayor conocimiento de su conducta en grupo, asi como de una mayor
comprension de fa conducta de log demas, poniendo énfasis en la interaccién humana.

s Coaching. Es la asesoria directa del consuttor en el desarrollo del trabajo en la rutina diaria
respecto a los problemas reales que se presentan,

» Establecimient de objetivos. Tanto las personas individuaimente consideradas, como lps
grupos que constituyen la organizacion se plantean metas especificas a corto o g largo
plazo dentro de su trabajo.

* Onentacion y conssjo. E! agente de cambio también aconseja y ayuda a quienes acuden
directamente a &l o cuando &l I considera necesario.
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« Entrenamienfo. La ensefianza de algunos aspectos desconocidos ¢ no dominados por los
miembros de la organizacion se reafizan con el fin de que éstos alcancen ia maxima
eficiencia en su trabajo y se adapten mejor 2 los nuevos programas de actvidades
(desarollo personal).

d) Entrenamiento en Grupo y cambio entre grupos: La dinamica de Qrupos, dirigida a 1a identificacion
con el cambio de la organizacion, se aplica tanto al desarollo de los grupos como a las relaciones
de un grupo con obros, ya que los procesos sociales dentro del grupo son diferentes cuando éste
tiene contacto con otro grupo.

. ) U orOAniZacion hace un pian de metas a y alargoe
plazo con respecto a cada miembro, al grupo al que pertenecen y a la organizacion,

comprometiendose en su cumplimiento eficaz.

e Desamollo Organizacional del Grid. i cambio planeado, tal como lo establecieron Blake y
Mouton, puede ser implantado en la organizacion, ya sea aplicando las seis fases que
proponen o sdlo algunas de ellas.

o Laboratorios de interrelacion de grupos. Seria la dinamica de grupos aplicada al trabajo
entre dos o més grupos, con el fin de estudiar sus procesos sociales e implantar los
cambios necesarios.

o Desarrollo de grupos. Son ejercicios sistematizados en los cuales se plantean problemas
estructurados o semiestructurados, a efecto de que se realice una investigacion y un
analisis de los diferentes procesos sociales del grupo, o bien, para el estudio de algln
fendmeno en especial. Se ftrata de que los grupos ensayen nuevas fomas de
comportamiento encaminadas a la evolucion y mejoramiento de su actuacion.

L UNAM { FESC




Capliulo 7 @
\wﬁ

e Simplificacion del trabajo. No es otra cosa que facilitar las tareas, hacer que la labor sea
mas sencifla. Sin que se pierda el significado del proceso, se trata de que el rabajo pase de
ser complejo a mas sencillo, partiendo del analisis sistemdtico y racional del flyjo-trabajo en
sus diversas fases.

* Laboraforio de solucién de problemas. Se trata de entrenar a las personas para plantear
problemas, analizar diferentes alternativas, organizarse, autodirigirse y razonar las posibles
soluciones para tomar la decisian mas adecuada.

= Establecimiento de fos objetivos del grupo. Aqui el andlisis del comportamiento del grupo
se enfoca desde el punto de vista de la fijacién de objetivos ylo metas; que éstos se
hallen de acuerdo a las necesidades y posibilidades def grupo.

* Entrenamiento. La ensefianza y el desarrolio de habilidades es una actividad que debe
realizarse constantemente, buscando el aprendizaje éptimo de tareas especificas en la
organizacion, relacionadas con el propio trabajo.

&) Cambio estructurat Hasta ahora, se habia enfocado nuestro interés en el diagnéstico y el cambio
de los procesos sociales de la organizacion; este inciso se refiere al factor cuasiestitico de |a
organizacion: cambios en los niveles de jerarquia en los centros de poder, en las lineas formales de
comunicacion, efe,

s Cambios en el flujo de trabajo. EI cambio en la organizacién también tiene que enfocarse
en funcién de la tarea, es decir, en [a cantidad ¥ tipo de trabajo que realizan log individuos
en la misma organizacion y en la coordinacidn de sus labores, Quiz4 el cambio en Ia
cantidad y organizacion del frabajo sea un inicio para cambiar actitudes y la disposicion de
los individuos hacia {a realizacion de sus tareas.
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o Apreciacion y evakiacién. Una forma de medir y controlar la eficiencia en el trabajo en
forma objetiva es dar retroalimentacion a los miembros de la organizacion en cuanto a su
desenvolvimiento adecuado o inadecuado en su labor.

o Cambios en el sistema do premios y recompensas. Este programa se encamina a
desarrollar la maxima potencialidad de los trabajadores, tratando de evitar un sistema
competitivo y fomentar 12 colaboracion (salarios, incentivos, premios, prestaciones, etc.).

«+ Mojoramiento del trabajo. La idea de mejorar €l trabajo es aumentar la calfidad y la
responsabilidad de la tarea de cada quien, y no se refiere al aumento en cantidad, a menos
que comesponda a otros ConCeptos.

base.

« Establecer otras modelos organizacionales. Este cambio tiene por objeto faciftar el
cumplimiento de las labores, asl como simplificar los procesos de comunicacion ¥
delegacion de autoridad. Los modelos organizacionales se adaptan al proceso de la
organizacion, y no el proceso al modedo. Ei caso es plantear la posibiiidad de establecer e
implementar nueves y mejores modelos (en este caso en particular, un Modelo de
Proactividad Organizacional).

« Sistemas temporales. Es el cambio del procedimiento del rabajo, para evitar la monotonia
de 1a rutina, dichos sistemas y procedimientos se implantan por iapsos determinados,
estableciendo su duracion en foma especifica, de acuerdo con las metas y las
circunstancias.
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Modelo de Proactividad Organizacional

FASE 4: TALLER DE SENSIBILIZACION AL CAMBIO

* CONTENIDO:
0 Objetivos y Funciones
¢ Contenido del Programa
0 Estrategias
= Entrevista
= Discusion de Grupo
= Sesiones de Confrontacion
0 Etapas:
= Etapa 1: El Proceso de Cambio (9 horas aproximadamente)
* Bienvenida e Introduccién
* Expectativas
* Concepto de Compromiso
* Ejercicio de Integracion
* Marco de Referencia Misién, Visién y Valores
* Presentacion de los mismos {Misién, Vision ¥ Valores)
* Ejercicio de Analisis sobre e impacto

* El Proceso de Cambio

Fecha y Clave

m




Modelo de Proactividad Organizacional

=» FEtapa 2: Cultura Organizacional (9 horas aproximadamente)

o Cultura y Conducta

« Ejercicio: Metas Vitales

« El nuevo Modelo Organizacional

« Ejercicio de Cambio

» Cambios en el factor humano

« Tipo de colaborador deseado

« Ejercicio de Anlisis de habilidades y areas de Oportunidad
» Papel de los Dirigentes

» Ejercicio de Expectativas

« Ejercicio de Compromiso y cierre de la sesidén

Fechay Clave

- ———
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CUARTA FASE:

* Objetivos

a) Lograr la comunicacion y difusién de los modelos de cambio, mision, visién y valores de Ia
empresa “Automolriz® S.A, de C.V, sus implicaciones y beneficios a los distintos grupos,
niveles y &reas.

b} Sensibilizar y desarrollar actitudes favorables frente al cambio, desarrollar la conciencia del
cambio desde el entorno hasta el impacto personal y aportar elementos para el
conocimiento de las caracteristicas de |a empresa *Automotriz® S.A., de C.V.

¢) Crear una cuttura de beneficio al cliente inferno y extemo, de trabajo en equipo y mejora de
e H

* Funciones

Este tipo de eventos se caracteriza por la utilizacion de una metodologia sumamente activa y
participativa.

a) Las sesiones seran dirigidas por los especialistas en el tema, encargos de proporcionar los
marcos de referencia necesarios.

b) Se sequirs la gula tematica que se incluye a continuacién.

€} La parte del trabajo se reafizara en sesiones grupales de discusion o intercambio da
opiniones, con el apoyo de algunas guias especificas que favorezcan el proceso de
andlisis, toma de decisiones, conclusiones y acuerdos,

UNAM / FESC




Caso Practico

« Contenido del Programa

« Bienvenida e Introduccion

» Expectativas

« Concepto de Compromiso

» Ejercicio de Integracion

» Marco de Referencia / Mision, Vision y Valores

« Presentacidn de la Mision, Vision y Valores
establecidos en |a empresa “Automotriz® S. A, de C.V.

—fW —
« ElProceso de Cambio Organizacional

« Culturay Conducta

« Ejercicio: Metas Vitales

o EI'Nuevo Modelo Organizacional

« Ejercicio del Cambio

« Cambios en el Factor Humano

» Tipo de Colaborador Deseado

« Ejercicio de Analisis de Habiidades y Areas de Oportunidad
¢ Papel de los Dirigentes

» Ejercicio de Expectativas

“ » Ejercicio de Compromiso y Cierre de 1a Sesion

376
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Material en Acetato

ESCRIBE TU CONCEPTO DE COMPROMISO
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« Ejercicio de Integracién
Por el facilitador

CONTESTA LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:

1. ¢Qué factores influyeron para los resuttados del ejercicio anterior?
2. ¢Como se comelaciona el ejercicio con la claridad de tu compromiso?
3. ¢ Qué aplicaciones ie podemos dar a nuestro trabajo conlo ya analizado?

Se escoge un representante por cada grupo para que comente las conclusiones a los demas

compaferos de salon

o Marco de Referencia (Mision, Vision y Valores)

Material presentado por el facili

a MISION

Precisa lo qué se propone [a organizacion. Representa la razon fundamental de la existencia

de la organizacion.

A o VISION
a direccién

Es la imagen del futuro que se desea crear. Descrita en tiempo presente, muestra |
de donde queremos ir y cOMo seremos cuando lleguemos alli

HA or VALORES
nducta

Definen como esperamos ‘viajar™. Un conjunto de valores rectores incluye pautas de co
reciproca, apreciacion de |a clientela o usuarios, 2 comunidad Y los concesionarios, los limites

que nos impondremos.

378
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Los valores describen el modo en que nos preponemos

operar dia a dia, mientras
persequimos nuestra vision,

Material en Acetato
.

MISION, VISION ¥ VALORES ’

MISION
Representa la razén fundamenta! de
fa exi ia de [a izacit

VISION VALORES
Imagen del futuro que deseamos crear

Como esperamos “viajar”, Principios rectores
Mi adonde q ir y como seremos ¥ pautas de conducts reciproca, se consideran
cuando Heguemos allf limites impoestos

COMENTARIO PERSONAL AL ESQUEMA DE MISION, VISION Y VALORES

UNAM /FESC
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» Ejercicio de Andlisis sobre el Impacto

Ejercicio en Grupo

1. Siga las instrucciones del facilitador.

2. Analicen:

£ Qué impacto tiene sobre nosotros y nuestro tabajo 1a mision, vision y valores de 1a

empresa “Automotriz” S. A, deC.V.?

e

3. Bl representante del grupo presentara las conclusiones a sus comparleros.

o
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¢ Encuesta de Valores

Eiercicio Individual y en Grupo

Numegre las siguientes expresiones en el orden de importancia que tiene para usted en su vida,
dei mayor al menor, es decir, del 1 al 19

- Vida cdmoda (prosperidad)

— lgualdad (hermandad)

—__ Vida excitante

—_ Seguridad Familiar

— Libertad {independencia- libertad)

— Felicidad (satisfaccion)

—_ Armonia interigr {ausencia de confiicto)
— Amor natural (sexual o espiritual)

—— Seguridad Nacional {proteccion de ataque)
— Placer {disfrutar, vida placentera)

—— Salvacion (vida eferna)

— Auto-respeto {aufo-estima)

— Auto-realizacion (hacer una contribucién importante)

— Reconocimiento social {respeto, admiracion).

—_ Amistad duradera

— Sabiduria {comprension madura de I vida)

— Unmundo de paz (ausencia de guerra)

— Unmundo de belleza {apreciacion de la naturaleza y el arte)
— Salud Fisica (cuerpo sano)

—_— -
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ASPECTOS QUE CUBRE EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

S DEL CAMBIO

COMENTARIO PERSONAL  ACERCA DE 10S ASPECTO
ORGANIZACIONAL, Y LA MANERA EN COMO NOS AFECTAN

e
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e Cultura y Conducta

Material en Acetatos

CULTURA ORGANIZACIONAL

Son los modos de comportamiento y las actitudes generalizadas de los miembros de ia
organizacién, condicionados por los valores y creencias reales.

* Habitos automaticos y repetitivos.
s Resultado de una historia
* Compartidos ampliamente

* Dificiles de modificar

Los cambios no pueden imponerse desde afuera, sino que tienen que asumirse internamente

Material de Acetato

S LOGRAMOS CAMBIAR LAS CONDUCTAS, CAMBIAREMOS LA CULTURA, NO VICEVERSA

EEEEEEEE—
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COMENTARIO PERSONAL

« Ejercicio: Metas Vitales

Ejercicio individual

e ———

Resuelva lo siguiente:

1. Como podria describir mi nivel de satisfaccion actual en:
« Mivida personal

o Mividalaboral

o Mivida social

H 2. ¢Como me quisiera ver dentro de tres aftos y qué debo de hacer para conseguirio?

Establezca compromisos concretos para 1a busqueda de desarrollo:
o Mivida personal.
o Mividalaboral.
» Mivida social

Y a continuacion observe:

- UNAM / FESC
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* Nuevo Madelo Organizacional

Material en Acetatos

EL CAMBIO MAS GRANDE

LAS ORGANIZACIONES Gy Para conseguir mejor sus objetivos
CAMBIAN RERTN s Y para adaptarse a cambios del entorno

Pcro cl cambio mas importante debe darse en los grupos
Y en las personas, en sus conductas ¥ actitudes
Sus cambios se reflcjan en la
estructura, bos sistemas y procedimientos

COMENTARIO PERSONAL

UNAM / FESC —._
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« Nuevo Modelo Organizacional

Material en Acetatos

H COMENTARIO PERSONAL

e
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 Ejercicio: ;Cémo me enfrento al Cambio?

Ejercicio Individual

¢COMO ME ENFRENTO AL CAMBIO?

* Nuestras suposiciones, creencias ¥ &ctos reflejados sobre el cambio influyen directamente
€n nuestra habilidad de guiar, percibir y facilitar eficazmente ef cambio.

* Todas las reacciones al cambio son legitmas ¥ necesitan ser expresadas. La resistencia
puede surgir al reprimir o ng ventilar las reacciones,

* El cambio es constante. Tenemos que aceptardo como formas de vida, no como la
excepcion. Desarrollar destrezas efectivas y actitudes para manejar el cambio, es esencial
para poder enfrentarmos con nuestro complejo medio.

PARTE |
Resuelva lo siguiente en forma individual:

1. Cuando me enfrento al cambio, probablemente YO reacciono asi:

2. Cuando tengo estas reacciones, me las arreglo haciendo las siguientes acciones positivas
0 negativas que influencian mi habilidad de mangjar, planfficar y comunicar:

3. Para asequrar una reaccion positiva de ahora en adelante yo:

PARTE!
Resuelva lo siguiente en su grupo:

4. ¢Cudles son algunas de las feacciones que tenemos en comin para enfrentar el cambio?
5. ¢Como podemos minimizar nuestras resistencias at cambio?
6. ¢Como afimartamos las reacciones positivas?
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PARTE!ll

£l representante del grupo presentara las conclusiones a los demas compafieros (sole de 12
pare ).

o Actitud frente al Cambio y Cambio Personal
Lectura

El cambio debe enfrentarse con una mentalidad abierta que nos permita transformarnos para
responder positivamente a las exigencias del entorno. Mas alid de nuestra primera reaccion, es
importante abrirse e involucrarse en el proceso de cambio.

Ante el cambio, es conveniente no tener una actitud pasiva, sino involucrarse activamente de

la siguienie manerfa:

— Entender las razones por las que se requiere el cambio.

— Comprender los cambios especificos que se requieren.

— Aclarar malos entendidos y cubrir los vacios de informacidn.
= Participar y experimentar con un achtud positiva.

LQUE SIGNIFICA ABRIRSE AL CAMBIO?
Abrirse al cambio significa estar dispuesto a:

» Modificar nuestros habitos, ya sea personales 0 de trabajo.

Capacitarse para asumir nuevas tareas y responsabilidades.

Involucrarse con la nueva tecnologia para aprovecharia al maxime.

h o Prepararse para administrar el cambio y mantener el equilibrio personal y del grupo.
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En una palabra, abrirse al cambio significa estar dispuesto a crecer como personay a dar lo
mejor de nosotros para favorecer el desarrollo de nuestra organizacién y de la sociedad.

o Ejercicio sobre el Cambio

CAMBIOS QUE HABREMOS DE REALIZAR PARA ALCANZAR NUESTRA VISION

1. Analicen en grupo:

¢ (En qué debe cambiar nuestro trabajo para facilitar el proceso de mejora organizacional ¥ por
lo tanto, ei éxito de *Automotriz* S A deC.v.?

¢ Cambios a nivel interno (estructuras, relaciones, etc)
0 Cambios en relacion a nuestros clientes y usuarios.
O Cambios a nive! personal,

2. Elrepresentante del arupo presentara las conclusiones a los demds compaiteros.
* Fuerzas y Resistencias al Cambio

Material en Acetatos

* FUERZAS PUESTAS EN MOVIMIENTO. Siempre que un cambio ocuire, ciertas dindmicas
son predecibles. Estan siempre presentes en cierto grado, aunque la manera en que se
manifiestan sera particular a sus circunstancias. Los siguientes parrafos describen cada
una de estas fuerzas.

/{
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& EL IMPACTO PERSONAL. Cuando se anuncia un cambio por primera vez todo individuo
en la organizacion que sea impactado, tendra una reaccion personal. Se preguntara, ¢ Qué
significa esto para mi?, £ Segquiré con mi trabajo?, (Me gusta?, {Estoy de acuerdo o no?,
etc.

Cuango las personas tienen estas reacciones tienden a ensimismarse en la situacion y
no escuchar mas. Posiblemente se les ofrezca 1a informacion importante pero estan tan
intensamente involucrados en su reaccidn que no pueden escuchar o comprender muy
bien.

Habré que permitifies expresar sus sentimientos, porque estas reacciones influencian

< LA RESISTENCIA, Dependiendo de la reaccion de 1a gente, esta decidira apoyar 0 resistir
el cambio. La resistencia puede aparecer en individuos o en grupos. Puede ser activa o
pasiva. La resistencia siempre se basa en una amenaza o un temor percibido por alguien.
Para reducir esto, hay que buscar 1o que sirve de base a estas condiciones. Siempre hay
algo valioso en la resistencia, que puede proveer una perspectiva valiosa de las
necesidades de la gente durante el proceso de cambio.

& LA BUENA DISPOSICION. Cuando los individuos aceptan la idea det cambio, se preparan
a aceptario. Algunos seran entusiastas en su apoyo, a veces, sin embargo, su entusiasmo

puede ser extremoso posiblemente sera necesario controlario. El entusiasmo no
controiado puede ser tan dificil de manejar como la resistencia al cambio. Usualmente, se
pueden utilizar las reacciones positivas para influenciar a los demas para que apoyen el
esfuerzo. Su meta es fomentar la buena disposicion y aprobacion en la organizacion antes
de que su calendario obligue a que la gente cambie demasiado rapido.

UNAM / FESC
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% EL PODER / LA DINAMICA POLITICA. Debido a que es normal el deseo de influir en ef
cambio a favor de uno, la dinamica politica puede aumentar. La gente querra ponerse de
parte de los “ganadores” ¥ tener influencia en el resultado del cambio. Es esencial, saber
quien apoya al cambio, quién lo resiste y como se colocan con relacién al cambio quienes
tienen influencia,

LA NECESIDAD DE CONTROL. Debido a que los periodos de cambio no son muy claros,
surge ia necesidad de control, Usualmente esto toma dos formas; mantenerse en control de
los asuntos diarios de manera que no se pierda nada, y de controlar |a forma en que se
reaiiza el cambio para disminuir la interrupcién. Cada forma requiere estrategia,
planificacion y apoyo para reducir la sensacion de caos.

“* MANTENER EN MARCHA [0S OBJETIVOS. Es esencial vigilar cuidadosamente la
operacion en proceso. Durante la fransicién, es beneficioso enfocarse solamente en los
aspectos criticos y no prestar mucha atencién a las prioridades menores, para darle
espacio a las actividades de cambio. Se pueden dar asignaciones especiales que aseguren
que los objetivos contintien funcionando durante Ia transicion.

LA META FINAL. Es raro que su meta final cambie para permitir 1 transicion. £l flujo de
eficiencia puede variar, pero el resultado buscado usualmente permanece “firme” durante
periodos de cambip.

“ GENTE, DESTREZAS Y TECNOLOGIA PARA TRANSFERIR. Un desafio mayor al
administrar el cambio en forma efectiva estd en la transferencia de gente, trabajos,
tecnologia y sistemas de direccion de la forma antigua de operacion a Ia forma nueva,
Planificar una transferencia realista, asi como la distribucién del trabajo, son centrales para
la direccion del cambio,

—_——— =  — t%.
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e Factores a considerar en los Procesos de Cambio

Material de lectura

a) ¢ Quién introduce el cambio?
1. La resistencia sera menor si los dirigentes, agministradores y miembros de la organizacion

y los lideres de la comunidad sienten gue el proyecto €s Suyo. ¥ si éste no ha sido disefiado

y realizado por extrafios.
2 La resistencia sera menor si el proyecto cuenta con todo el respaldo de quienes encabezan
al sistema.

b) ; Qué clase de cambio resulta acertado?

1 La resistencia sera menor si los patticipantes ven el cambio como algo que disminuye, en
(ugar de aumertar su carga.

2 La resistencia sera menor si el proyecto toma en consideracion los valores o ideas que los
participantes han reconocido por mucho empo como SUyos.

3. La resistencia serd menor si los participantes sienten que su autonomia y seguridad no
estan amenazadas.

¢} Procedimientos para instituir el cambio

1. la resistencia a& cambio sera menor si los participantes se unen paa diagnosticar el
problema y llegar a un acuerdo respecto a su importancia.

2 La resistencia sera menor si los que proponen el cambio se esfuerzan por comprender a
todos los que les afecta.

1. La resistencia sersd menor si los que proponen que [as innovaciones pueden mal
entenderse, y se toman medidas para obtener “feedback” de como se percibe el proyecto,
para hacer las aclaraciones necesaras.
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4. Laresistencia sera menor si el grupo adopta el proyecto por consenso,

5. La resistencia al cambio sers menor si los participantes sienten aceptacion, respaldo y
confianza en sus relaciones entre si.

b. La resistencia ser4 menor si el proyecto permanece abierto a revisién ¥y consideracién en
¢aso de que la experiencia indique que es aconsejable hacerle cambios.

d) Clima para el cambio
1. La disposicién a cambiar se convierte gradualmente en caracteristica de ciertos individuos,
arganizaciones y civilizaciones. No afioran con nostalgia el siglo de oro del pasado sino que
suefian con una utopia en el porvenir. Adoran la espontaneidad de |a juventud y protegen
[as innovaciones hasta en tanto se haya podido comprobar su valor. Lo ideal lo ven cada
vez mas y mas realizable.

¢ Cambios en el Factor Humano

TRES SON LOS CAMBIOS CENTRALES QUE SINTETIZAN EL CAMBIO DEL FACTOR HUMANO

l““
i fm

COMENTARIO PERSONAL
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e Tipo de Colaborador Deseado

Material de Apoyo

PERFIL DEL TIPO DE COLABORADOR A DESARROLLAR

El cambio de cultura organizacional implica, antes que nada, el desarrolio de las personas,
jefes ¥ colaboradores. Para ello, se solicita que los jefes definan el colaborador ideal y que los
colaboradores definan lo que s considera que debe ser jefe ideal.

o Areas de Formacion

capacidades y actitudes enunciadas, se requiere formacion en las areas basicas siguientes:

« Sensibilizacion de actitudes frente al cambio.
A( « Entrenamiento técnico en los nuevos procesos de trabajo.
« Desarollo de habilidades de servicio, calidad y productividad.
Desarrolio de habilidades de frabajo en £quipo.
o Desarollo de habilidades de liderazgo.

o Ejercicio: Perfil del colaborador
Eiercicio de Grupg
1. Resuelvan en grupo:
o ;Qué pensamos del tipo de colaborador definido?
o ;Como nos impacta este material?
« ¢ Qué tendriamos gue hacer para acercamos a éste perfil?
2. Eirepresentante del grupo presentara las conclusiones a los deméas compafieros.

I
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* Ejercicio: Anélisis de Habilidades y Areas de Oportunidad

Eiercicio Individual

HABIUDADES Y AREAS DE OPORTUNIDAD

En esta pagina escribe tus areas de oportunidad (debilidades) y tus fuerzas (habilidades). El

facilitador te dira cuanto tiempo tienes para terminar. Sigue pensando y escribiendo todo el tiempo, Y
por favor, no trates de saber lo Que otros han esciito.

AREAS DE OPORTUNIDAD FUERZAS O HABILIDADES

UNAM/FESC
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e Evaluando Habilidades y Areas de Oportunidad

Ejercicio en 0
EVALUANDO FORTALEZAS Y AREAS DE OPORTUNIDAD

1. Mucha gente, cuando se les da suficiente tiempo para escribir sus fortalezas (habilidades) y
debilidades, siempre encuentran mas debilidades que habilidades. Repasen de nuevo sus
listas para ver cual es lamas jarga de las dos. Veamos que significa para nosotros.

vamos a empezar discutiendo estas palabras: “Nada me puede hacer dafio sino yo
mismo. Ei dafio que yo sostengo, lo llevo conmigo y nunca sere un verdagero sufridor sino por
mi propia culpa”

2. ¢ Queé efecto tiene el conocer més fortalezas y debilidades?, ;En qué nos podemos beneficiar
con esto?.

3. Se ha comprobado que las personas que fracasan son fas que estan gobemadas por sus
debilidades, sus actitudes acerca de ellos mismos enfocadas hacia las debiiidades.

4. Por otro 1ado, 1a gente que triunfa en 1a vida ‘o hace edificando sus fortalezas (habilidades).
¢Escribimos todas las habilidades que reaimente tenemos?. Hay habilidades que tenemos ¥
que hemos aceptado por costumbre como nuestra habilidad de hablar, de caminar, de leer, de
pensa, efc.

5. ¢(Como serian nuestras vidas si nos preocupamos solamente de nuestras habilidades y
dejamos de tener pensamientos de debilidades, fracasos y complejos de inferioridad?.

o e
L
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* Ejercicio: Mejora de Ia Calidad def Servicio

1. Una de las metas del cambio de la organizacion es mejorar Ia caligad def servicio. Todo
trabajo es un proceso en el que intervienen varias 4reas, departamentos o personas, que le
van afadiendo sucesivamente valor a fravés de lo que hacen. Algunos trabajan
directamente para los clientes externos, pero la mayoria trabajan para lo que podriamos
lamar clientes internos. Cada uno de nosotros es a la vez un proveedor para ofros ¥ un
cliente que recibe servigios.

A A e
»>ETwElwTw

2. Reflexione:
* ¢Quién s su cliente?, ;A quién va dirigido su frabajo?

3. Péngase en el lugar de sy cliente:
* (Qué necesidades y requerimientos cree que tiene?
* ¢ Como le gustaria recibir ! servicio o trabajo que usted le proporciona?

4. A continuacion, responda de la manera mas honesta a lo siguiente:
* ¢ Como es en realidad la calidad del servicio o trabajo que usted proporciona?
* ¢De qué depende?

5. Por uitimo, encuentre algunas mejoras a efectuar:
o ;Como puede mejorar el servicio o trabajo que usted efectia para su cliente?

97
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« Ejercicio: Inventario de Practicas de Liderazgo

+En qué medida se compromete 0 involucra en los siguientes comportamientos ¥ acciones?.
De |a lista siguiente, marque el nimero que se aplique a cada afimacion:

{, Raravez 4. Con frecuencia
2. Algunas veces 5. Muy frecuentemente
3. Con cierta frecuencia

%Busco oportunidades desafiantes que  prueban mis habiiidades y
capacidades,

l 7 Describo a otros el lipo de futuro que me gustaria crear junio con elios. 1
, Invduaoalosdemésmlaplamﬁcadbndelasacdonesqueglzinm. 1
~ Tengo clara mi propia filosofia de liderazgo. 1
\ Dediouﬁenpoaoeiebrarlogroswaﬂoseaicanzm metas Intermedias de
un proyecto.

) Memmtsngoacmalizadosobrebsmésradenws. 1
. Pidoahsdemésqueeormmanelfim:odenisproyeclos.comosi
fueran guyos.

[B. Doy atos demés un tralo digno y respetuoso. 1

me&mmmmmmosadwﬂmmpm 1
manejables

—

o ] o ro R R rafrolro] B
w |w]| w W) w wito]w] «w
o o] &= ] &~ el &~
o o] v O] 0 wjonjwn] o

0. Me asequro de que 1a gente reciba reconocimiento por sus contribuciones
4 éxilo de nuestros proyectos.

11.Cuestion6laformaenquehaoemoslaseosaseneltrabajo. 1

12, Comunico Claramente una visidn positiva y asperanzadora del futuro de
nuestra organizacion.

13, Le doy a la gents liberlad para tomar su propias decisiones. 1

14. Empleo tiempo y energia en cerciorarme de que la gente mantenga los
valores acordados.

15. Elogio a fa gents por un trabajo bien hecho. 1

16, Busco formas nuevas para mejorar ko gue hacemos en esta organizacidn.

17. Muestro a Yos demas como sus inlereses futuros de largo plazo puedan
realizarse a adoplar una visidn comdn.

MMMMI’\JI\JMM
wmwmwwww
-h-h-b-h-b-h-h-h
U'IU'\U‘IU'IU‘U'!U’!U’\
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18. Desarrollo relaciones de cooperacién con 1a genle con [a que trabajo. 1 2 3 4 5

19.Doy a Lonocer a los demas mis ideas acerca de la mejor forma de 1 2 3 4 5
conducir a la organizacian,

20. Doy alos migmbros del equipo todo el feconocimiento y apoyo que puedo 1 2 3 4 5

I SUS contribuciones.

21.Cuando las cosas no resultan como sa esperaba, pregunté ;Qué 1 9 3 4 5
snsenanza se puede oblener?

22, Veo hacia adslante y prondstico Jo que espero de! futuro, 1 2 31415

23, Creo un ambients de confianza mutua en los proyectos que encabezo, 1 2 3 4 5

24. Soy consciente de poner en praclica los valores que predico. 1 2 3 4 5

25. Encuentro formas de celebrar los logros. 1 2 3 4 5

26. Experimento ¥ Yomo riesgos en cuanto a fuluras posibilidades, 1 2 3 4 5

27. Me entusiasmo de manera contagiosa respeclo a futuras posibilidades. 1 2 3 4 5

28. Hago qus los demas sientan COMo suyos los proyecios en log que trabajo. | 1 2 3 4 5

29.Me aseguro que tijamos melas claras, elaboremes Planes y 1 2 3 4 5
establezcamos elapas inmediatas para los proyecios que encabezo,

30. Me proponigo informar al resta de la organizacién acerca dal buen trabajo 1 2 3 4 5
que mi grupo ha realizado.

* TRANSFERECIA DE CALIFICA CIONES

Después de que haya completado el cuestionario, transfiera sus calificaciones a los espacios
de abajo a lado del namero comespondiente a cada pregunta. Esto hara que se facilite la oblencién de
5u evaluacion global. Por favor, preste atencién al hecho de que los nimeros de las afimaciones
estan en secuencia horizontal

Cercitrese de que ef nimero que asigna a cada afirmacion sea transferigo al espacio
apropiado. Sume el nimero de calificaciones al final de cada columna.

UNAM /FESC ____
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DESAFIAR EL POTENCIALIZARA | MODELAREL™ | RECONOCERY
PROCESO INSPIRARVISION | - 57pqg CAMINO MOTIVAR

1 o2 3 4 5
6 7 B 9 10
1 12 13 14 | 15
16 17 18 19 20
21 22 23 24 25
% . 27 23 29 30

TOTAL | TOTAL TOTAL TOTAL ToTAL

Coloque su suma total por columna en la siguiente grafica:
AUTOEVALUACION

- e I — I ———
m ‘ UNAM / FESC
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LOS CINCO COMPORTAMIENTOS BASICOS DEL LIDERAZGO TRANSFORMADOR
[CEsarian EL
P PROCESO
POTENCIALIZAR &/ e INSPIRAR UNA
A OTROS VISION COMUN
l RECONOCER Y IJ
S MOTIV AR
l MODELAR EL I ll !V A
CAMINO
e

® £l Papel de los Dirigentes

Material en Acetatos

* Promover Ia participacion activa
Comumcar Y superar las resistencias

Proveer los recursos necesarios

Planear y tomar decisiones incluyendo el cambio
Ser maestro y formador

* Formar equipo

% Reconocer y recompensar

000

(/

o

)

0
*

*
0‘0

* *
+* e o
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o Las Nuevas Competencias

En cuanto a los dingentes, se pueden precisar 1as competencias que 108 procesos de cambio
actuales sefialan como las mas criticas:

« Visidn global y estratégica, antes que operativa.

+ Caracter proactivo y emprendedor.

« Energia de logro y de liderazgo para producir cambios.
+ Capacidad para dirigir procesos humanos.

« Habilidad de comunicacion. influencia y negociacion.

» Capacidad de trabajo en equipo.

+ Flexibilidad, adaptacion y manejo del cambio. o
+ Inspirador, mas que controlador.

+ Capaz de tomar decisiones en I3 ambigtiedad.

+ Orientacion ala compefitividad.

Q. ,Cémo dirigir el Cambio?
Material en Acetato

H 1. Describa por qué es necesario cambiar y cudles son los cambios concretos que es preciso
realizar.

2. Pida la opinion de sus colaboradores.

3. Aclare cualquier malentendido 0 pregunte y reconozca cualquier objecion por parte de sus
colaboradores.

4 Pidaideas a sus colaboradores para hacer el cambio lo mas progresivamente posibie.

5. Pida el apoyo Y COMPromiso de sus colaboradores.

6. Realice un seguimiento al ptan de accion para reforzar su avance.

e A
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* Ejercicio Comparativo de Estilos de Direccién

1. En grupo, resuelva siguiente:
* £Como nos sentimos con respecto a los resultados del ejercicio de autoevaluacion

¥ de laimagen que proyectamos?
¢ ¢Qué cambios deberiamos de realizar para movilizamos hacia el camnbio?

2. El representante del grupo presentara las conclusiones a log demas compafieros.

* Ejercicio de Expectativas

1. Resuelva lo siguiente:

* Bajo estas nuevas circunstancias, ; Qué espero de mi mismo?
* (Qué espero de mis compafieros?

2. Compata con sus comparieros de grupo.
» Ejercicio Final de Compromiso Personal

1. Resuelva o siguiente:

» ¢Qué acciones concretas tengo que realizar en mi 4rea de trabajo para apoyar e
proceso de cambio?

* ¢ Qué compromiso personal adquiero ahora para facifitar el cambio?. (Busque dos ¢
mas acciones que pueda empezar arealizar a partir de este momento).

2. Comparta con el grupo.

UNAM /FESC _..



FASE 5: PROACTIVIDAD ORGANIZACIONAL
+ CONTENIDO:
0 Objetivos y Funciones
¢ Contenido del Programa
0 Estrategias

= Entrevistas

#—W—

= Sesiones de Confrontacion

¢ Etapas:
= Ftapa |: Scnsibilizacién (9 horas aproximadamente)
« Bienvenida ¢ Introduccion
s Ejercicio de Sensibilizacién

« El Entorno en que vivimos
s Autoestima
« Paradigmas
» Vision
= Etapa 2: Proactividad (9 horas aproximadamente)
» Proactividad
e Percepeion de la Proactividad
» Habitos para alcanzar nuestros objetivos
« Pasos en el proceso de toda actividad propositiva
« Plan personal de Accién (Estrella de las Decisiones)

Modelo de Proactividad Organizacional

Fecha y Clave

—_———____________—__———‘,_._—————_——/__——-—_——._




» Objetivo

Concientizar e identificar a los participantes con Ia empresa “Automotriz* SA. de C.V,
generando con esto, fomentar a importancia que presentz el cambio organizacional en esta entidad.

» Contenido

* BIENVENIDA E INTRODUCCION.

* EJERCICIO DE SENSIBILIZACION,

* EL ENTORNO EN QUE VIVIMOS.

» AUTOESTIMA.

* PARADIGMAS.

» PROACTIVIDAD.

* PERCEPCION DE LA PROACTIVIDAD.

» HABITOS PARA ALCANZAR NUESTRO COMETIDO.

* PASOS EN EL PROCESO DE TODA ACTIVIDAD PROPOSITIVA.

* PLANPERSONAL DE ACCION.
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o Ejercicio de Sensibilizacion

Cuestionario Individual y Grupal

1. ¢Cbmo percibes el entorno actual (familiar, labora), nacionai, global)?, y ¢cémo te afecta esto

en tus actitudes y comportamientos?
2. Si respondiste que €l entornd te afecta negativamente, ;Qué acciones has emprendido para
modificar positivamente algunos de estos aspectos en tu vida?, si respondiste que te afecta

positivamente, ;Qué cosas haces para mejorar?.

3. Comparte con el grupo aigunas experiencias significativas y sugieran entre todos un titulo de

una pelicula, para caracterizar episodios que estemos viviendo en cada grupe.

Material de ApoYo
ENCUENTRA TU VERDADERO YO

Mira tu mano, ;Qué es lo que miras?, una parte de tu cuespo, un apéndice compuesto de
huesos y tendones cublertos de came ¥ piel. Esta llena de nervios, vasos sanguineos y conductos
flinfaticos que corren a través de ella y la conectan con el resto de tu cuerpo, haciéndola parte de ti.

TU, PUEDES ABRIR Y CERRAR TU MANO. ELLA OBEDECE TODAS LAS ORDENES QUE
TU MENTE LE MANDA. ES TUYA, UNA PARTE DE T1. PERO, ; QUIEN ERES TU?, ;QUIEN ES EL
VERDADERO TU?. CUANDO LE DICES A TU MANO QUE SE ABRA Y CIERRE, ;COMO OBLIGA
TU MENTE A OBEDECER ESAS ORDENES?.

S
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Ahora sefalate a ti mismo,

Si ti eres una persona promedio, apuntaras hacia ty pecho con un dedo, debido a que te
consideras a ti mismao como s fueras tu cuerpo, ¢Es tu cuerpo el real tt?. No hace mucho tiempo, una
persona podia considerar a su propio cuerpo como una parte integral de si mismo. Tii eras fu CUerpo y
tu cuerpo eras f., |

Pero éste ya no es el ¢aso, ya que el progreso cientifico ha modificado completamente el
concepto de la personalidad humana y de laidentidad.

Los transplantes de corazén son hoy en dia un acontecimiento casi comin, el cual no ocupa
mas los titulares de los diarios. Un hombre puede vivir con ei corazon de ofra persona latiendo en su

pecho. Sile pedimos a este hombre que se sefiale a si mismo, ¢ Sefialaria & sy corazon?, ;Es éste
corazén fransplantado realmente parte de é1?, ;Es el corazon que late de tu pecho el verdadero ti?,

LOS INVESTIGADORES ESTAN PREDICIENDO QUE EN LA PROXIMA O DOS DECADAS,
LOS TRANSPLANTES DE CEREBRO SERAN POSIBLES. ESTO NOS FORZARIA A REEEVALUAR
COMPLETAMENTE EL CONCEPTO DE LA PERSONALIDAD HUMANA.

Imaginemos lo que serla experimentar un transplante de cerebro. Un hombre podria estar
sufriendo un dafio cerebral imeparable, pero seguir teniendo un cuerpo perfectamente sano, Si of
cerebro es removido del cuerpo del enfermo y colocado en uno saludable, ;Quién es el nuevy
hombre?.

Tenemos aqui un cerebro viejo con todas sus memorias, Caracteristicas de personalidad y
patrones de comportamiento en un nuevo cuerpo. El viejo cuerpo puede haber estado viejo ¥ enfermo,
mientras que el nuevo sera joven y lleno de energia. Pidamos a este enfermo que se sefigle 3 si
mismo, ;Sefialaria & su cuerpo?, ;Sefalara él su cerebro?, ;Quién es e real €l, su cuempo o sy
cerebro?.

UNAM / FESC _ﬂ
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Si un transplante de cerebro despierta muchas preguntas, ;Qué sera en el caso de una

transferencia de memoria?.

La ciencia de la Cibernética ha descubierto muchas similitudes entre las computadoras y el

cerebro humano. La tecnologia de las computadoras pemmite a uno tomar teda la informacion

—

ﬂcontenida en una computadora y transferirla a otra, de manera que todo lo que se transfiere es
informacion. ;Qué seria si lo anterior fuera hecho con el cerebro humano?, puede ser que esto

pertenezca al reino de la ciencia-ficcion y nunca sea posible realizarlo en la practica, sin embargo en

teoria si es pesible.

Tratemos de visualizar una transferencia de memoria y asumamos que tenemos una persona
con una enfermedad incurable donde i el cuerpo i el cerebro pueden ser salvados. Substituiremos el
cuerpo de este individuo por uno nueve, incluyendo cerebro y todo o demas. Las posibilidades de
hacer han sido ya discutidas por la ciencia y la literatura. Este nuevo cuerpo tiene ahora un cerebro en

blanco capaz de funcionar, pero sin ninguna memoria o patrones de pensamiento. Como paso final,
realizaremos una ransferencia de memoxia, transfiriendo toda fa informacion contenida en la persona
enferma al cerebro del nuevo Cuerpo.

Ahora tenemos una situacién fascinante. Si todas las memorias de un hombre, patrones de
pensamiento y rasgos de personalidad son transferidos a un nuevo cuerpo y Cerebro, esta persona
existe en el nuevo cuerpo. jPero nada fisico ha sido transferido!, jNinguna parte fisica de ¢l ha sido
puesta en el nuevo cuerpo!. Todo lo que se ha puesto en este nuevo CUEpOo €5 la informacion que
existia en el cerebro viejo, 1a informacion que contenia la suma total de la personalidad de esta
persona. Podemos ahora vislumbsar una nueva y tremenda comprension sobre nuestra pregunta
original: ¢Quién es el verdadero 147, El real to no es tu cuerpo ni tu cerebro, sino la informacion
contenida en tu cerebro, tus memorias, caracteristicas de personalidad y patrones de pensamiento.

UNAM /FESC
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Material de Apoyo

+Determinismo Genético
+Determinismo Psiquico
+Determinismo Ambiental
+Determinismo Astral

3 Libertad Interior de Accic

CONDICIONAMIENTO
Y CONDICIONES i DETERMINISMO
: L]

GENES (ADN) LIBRE ALBEDRiO
La EDUCACION de los g ¢Quién soy?, ;Qué

padres y de la Escucla 4 ,,i determina lo que soy?
¥ ¥"Mi temperamento
M
EI AMBIENTE, la esposa [ PENSAMIENTOS, /Micaricier
€ hijos, ¢ jefe, los amigos, las influencias astrales encl Mi personalida

ituacién cconomi L v Mi talento
la 's_ltuamon' nomica y momento del nacimiento
politica a nivel nacional ¢

internacional, el clima, etc.

» Conbcete a ti mismo

Cuestionario Individual ¥ Eiercicio Grupal

El autoconocimiento es un proceso que dura toda la vida, 3 continuacién se encuentran una
serie de preguntas que I pueden ser de ayuda en este proceso.

1. ¢Qué es fo que mas le motiva a usted?

2. ¢Cuando se siente usted bien?

3. ¢Cuando se siente triste o preocupado?

4. ;Cuéndo se siente ysted frustrado o enojado?

UNAM fFESC -—._.
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5, ¢Cuales son sus metas principales: inmediatas y largo plazo?, ¢ Que esta haciendo usted
por alcanzar estas metas?

6. ;Cudl es su conceplo de si mismo?. Si no hubiera obstaculos en su camino, (Como le
gustaria ser?

7. ;Como reacciona usted ante {as dificultades o ante las situaciones de frustracion?, ;Tiende

usted a darse por vencido o se siente motivado para intentario con mayor determinacion?

8. ;Cudles son aigunas de las dificultades con Ias que se encuentra al interactuar con otras

personas?

9. ;Qué puede usted hacer para superar estas dificuttades?

10. ¢ Cudles son sus miedos mas grandes?

11. ; Sus pensamientos se hallan principaimente en el pasado, en ef presente 0 en el futuro?

12. ;Qué envidia usted en ofras personas

13. ¢Se considera usted a i mismo como una persona feliz?, ¢ Por qué?

14. ¢ Cuéles considera usted que son los problemas principaes en su vida?, ;Qué esta usted
haciendo a respecto?.

o Modelo Sistematico de la Persona

Comenta fu Opinion

Obstinada
Persistente Positiva Creativa
Prohibitiva
Entension | Enlension Sano Aerta
dolorosa | manejable | disponible
. . . Dichoso
Abatido | Melanctlico | Tranquilo | e uiods $

T
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ACTITUD FRENTE AL CAMBIO

PARA CAMBIAR SE NECESITA
¥ Paradipmas ¥ Tener el deseo

¥ Crecncias # Tener la voluntad
¥ Valores AUTOESTIMA ¥l Autodiscipling
M Actitudes H Actuar
o Como nos vemos
¥ Hibitos a noe‘.ollrofj mismos
¥ a los demas
off C’i-’* } 3
s <C Para el cambio
ayuda vernos
i £ como el sistema mp\
TOXINAS E VICTIMAS
N D
ENTRADAS SALIDAS Y
. NUTRIENTES RESPONSABLES m

¢ ElDarse Cuenta

Material de Apovo

Se pueden distinguir en la experiencia tres tipos de darse cuenta o 2onas del darse cuenta:

1. El darse cuenta del mundo exterior. Esto es, percibir un contacto sensorial actual con objetos ¥
eventos en el presente: I que en este momento veo, palpo, toco, escucho, degusto o huelo,

2. El darse cuenta del mundo interior. Esto es percibir un contacto senscrial actual con evenlos
internos en el presente: Io que aghora siento desde abajo de mi piel: 85020, tensiones
musculares y movimientos, manifestaciones fisicas de los senfimientos y emociones,
sensaciones de molestia, agrado, efc.
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Estos dos tipos de darse cuenta engloban todo lo que puedo saber acerca de la
H realidad presente como yo la expenmento.

3. El tercer tipo es bastante diferente. Es el darse cuenta de imagenes de cosas y de hechos
que no existen en 1a realidad actual. El darse cuenta de 'a fantasia incluye toda la actividad
mental que abarca mas alla de lo que transcurre en ¢! presente: todo el explicar, imaginar,
adivinar, pensar, planear, recordar el pasado, anticipar el futuro.

Tanto nuestra idea de! futuro como nuestra concepcion del pasado se basa en nuestra
comprension del presente. Ei pasado y el futuro son nuestras conjeturas acerca de lo que
precedid al momento presente y lo que presagiamos que seguira. Y todo este adivinar

| ocurre AHORA.
o Autoestima

LIMITES MENTALES,
EMOCIONALES Y
ESPIRITUALES

@ S ﬂ %
SO DEL
ARADIGMA QUE
RlGE MI VIDA ? &) LENGUA.FE
]

H E] modo como nos sentimos con respecto a nosotros mismos afecta en forma decisiva todos
los acontecimientos de nuestra experiencia. Nuestras respuestas ante diversos acontecimientos

dependen de quiénes y Qué pensamos que somos. Los dramas de nuestra vida son los refiejos de
nuestra vision intima de nosotros mismos. Por fo tanto |a autoestima es la clave deiéxito o el fracaso y

para comprendernos y comprender a los demas.

e
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Cuando mas alla sea nuestra autoestima;

* Estaremos mejor preparados para enfrentar las adversidades

» Tendremos mas posibilidades de ser creativos en nuestro trabajo

* Tendremos a ser mas ambiciosos

» Tendremos a entablar relaciones enriquecedoras ¥ no destructivas
¢ Nos inclinaremos a tratar a los demas con respeto y buena voluntad
* Experimentaremos mas alegria por el sélo hecho de ser

Es por tal, que vivir conscientemente es vivir responsablemente con los hechos de a realidad
del mundo interior y exterior.

F} 6 ?? O Material en Acetato

Aqul es importante, dejar bien claro Que son los paradigmas. Log paradigmas, son los
patrones, limites, regias basicas, que usamos para filtrar y comprender la realidad externa,
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Para romper paradigmas, debe preguntarse:

e JQué resulta imposible hacer hoy, pero que de hacerlo, generaria cambios
fundamentales que beneficiarian a mi empresa?

Se comparten las respuestas conformado grupos qué comespondan a fas diversas gerencias ¥

en conjunto y por consenso analicen y elaboren una presentacion para el grupo en pleno, clasificando

los hechos y detalles bajo dos enunciados:

1. “Hechos y detalles en los cuales podemos ejercer autoridad ylo infiuencia para su solucion”
2. “Hechos y detalles sobre los cules no llegamos a ejercer algin control”

o ¢Qué es la Proactividad?

Es una estrategia educativa a largo plazo adaptada para reconocer la responsabilidad en la

organizacion de hacer que las cosas sucedan, sin embargo, la Proactividad no sélo significa tomar 1a

Iniciativa, sino también:

« Significa que como seres humanes, Somos responsables de nuestras propias vidas.

« Significa que nuestra conducta es una funcidn de nuestras decisiones y no de nuestras
condiciones.

« Significa que podemos subordinar los sentimientos a los valores.

« Significa que tenemos la iniciativa y ta responsabilidad de hacer que las cosas sucedan.

'3

« Significa siendo la causa.

] \\

« Significa estar en control
« Significa compartir
« Significa ser creador de situaciones.

UNAM / FESC
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¢ Visiones

En dénde:
E.H.= Encontrando Hechos
E.P. = Encontrando Problemas
E.L =Encontrando Ideas
E.S. = Encontrando Soluciones
T.A.= Tomando Accién

* Enfoque de Vision y Objetivos

Una postura proactiva es estar buscando mas y mas oportunidades en todos Jos aspectos de
la vida {no sélo reaccionando a lo qué sucede) y luego, escoger las mas prometedoras para
procesarias.

Se encamina a; visionar, desear, ambicionar, sofiar, imaginar, fantasear y desafiar, esto con fa
finalidad de descubrir mas objetivos y oportunidades para una solucion creativa de problemas,
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« Enfoque de Hechos
Consiste en investigar el mayor nimero de detalles, relaciones e implicaciones en diversos
aspectos, tales como; la conciencia, los sentidos, los sentimientos, efc., examinando a la vez todo en

Su conjunto de manera mas profunda antes de hacer juicios.

Sy direccion se centra en: §Quién?, ¢Que?, ¢Dénde?, ¢ Cuando?, ¢Por qué? y (Como?, es
decir, en lo que es y no €s.

« Enfoque de Problemas

Este busca nuevas formas de ver a: las personas, situaciones y cosas, para visualizar y
expresar problemas, retos y oportunidades desde diversas perspectivas y seleccionar las mejores para

concebir respuestas creativas.

Se orienta principaimente a cuestionarse De qué manera e! individuo podria solucionar. . . ?

» Enfoque de Ideas

Consiste en buscar diversas ideas, alternativas, opciones, caminos, significados ©
acercamientos, a través de una vaiedad de métodos y técnicas, entonces, elegic los mas
prometedores para detallarios, evaluarios y desamoliarios.

Este enfoque busca: nuevas relaciones, asociaciones, conexiones, magnificar, minimizar,
reacomodar, efc.

e
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* Enfoque de Soluciones

Examina las ideas, en nuevas y diversas formas, desde diferentes puntos de vista y criterios,
tomando conciencia de mayores consecuencias, implicaciones ¥ repercusiones de una idea tentativa o
solucion. En donde se examina laidea: ;A quién afecta?, ¢Qué afecta?, asi como, los deberes y los
deseos.

* Enfoque de Aceptacion

Aqui se buscan formas de hacer que Ia solucién de laidea sea mag vigble, factible, aceptable,
fuerte y efectiva. Se enfoca principalmente a responder as preguntas: ¢De qué maneras se puede
encaminar esta idea?, £Quién puede hacero?, ;Qué se puede hacer?, ;Dénde se puede
reaiizar?, ;Por qué se puede?, ;Cémo puede realizarse?, ;Quién mas interviene?, ;Qué mas
interviene para ello? y ¢Como no se puede realizar?,

* Enfoque de Accién

Busca hacer que sucedan las cosas, es decir, dar un seguimiento, checar resultados ¥ hacer
modificaciones sugeridas. Planea mas los siguientes pascs a seguir e intenta convertir log deseos en
acciones, poner en practica un accion constructiva, en vez de tener 100 propésitos de afio nuevo que
solamente se quedan en intenciones.

Su enfoque va dirigido a: Reconocer qué nada es definiivo (nada es anicamente blanco o
negro), ver el mejor plan de hoy cémo el dnico reto del mafiana por alcanzar. Todo o anferior eg
relativo a la motivacion ¥ Capacitacion de conseguir lo que verdaderamente se prapone cada individuo,
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Caso Practico

FANTASIA GUIADA

Eiercicio individual

Imagine qué est4 parado a pie de una montafia, cualquier clase de montafia qué desee crear.
Hay un sendero qué conduce hasta la cima. Comienza a caminar, a medida qué sube, siente el
esfuerzo en los musculos de las piernas. ¢Hay arboles y flores en la ladera de esta montaiia?. . .
Mientras sube va tomando conciencia de algo muy interesante. Todos los miedos, dudas e

———
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insequridades de su vida cotidiana parecen disolverse como si fueran un exceso de equipaie qué usted
ya no necesita. A medida qué se acerca a la cima se da cuenta de qué casi no pesa nada. Tiene la

mente despejada. Se siente mas fuerte, m4s seguro de si mismo qué en toda su vida anterior, imagine
ese estado y explorelo. ¢Le gusta?, LY cbmo se siente su cuerpo cuando usted tiene confianza en si
mismo y esta libre de dudas y de miedo?. Ahora a unos pasos de la cima de fa montafia, se para a
meditar un momento, pero aun asi llega a la cima y contempla el mundo, (Coma se siente?, (Qué

sensacion tiene ahora de su relacion con ¢l mundo?, ¢Como es estar sin las vigias inseguridades
conocidas?.

Detengase a explorar ese estado unos minutos. Y ahora dese vielta y comience a bajar la
montaiia, y mientras sigue el sendero de vuelta, fijese si leva consigo su fuerza'y su libertad nuevas, o
si dejb esos sentimientos en la cima, ¢Vuelve a sentir los viejos pesos mientras va acercandose al pie
de la montafia?, y al regresar al punto del cual partio, ¢ Puede contemplar al mundo desde un nuevo
anguio?, ;Como se siente?, ;Qué es lo qué ha cambiado?, ¢ Se experimenta usted mismo de una
manera diferente?.
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LA DISCIPLINA

Material de lectura

La vida es dificultosa. Esta €5 una gran verdad, una de las mag grandes, cuando reaimente
nos damos cuenta de qué la vida es dificil cuando hemos comprendido y aceptado la vida ¥a no resulta
asi de dificil. Porque una vez qué se aceptt aquella verdad, el hecho de que la vida sea dificultosa ya
no importa.

La mayor parte de Iz gente no comprende esta vergad. En cambig, no deja de lamentarse
ruidosa o delicadamente de I enormidad de sus propios problemas, de la carga qué effos representan
¥ de todas sus dificultades cémo si [a vida fuera en general una aventura faci, como si la vida debiera
ser facil. Esas personas manifiestan Su creencia de qué sus dificutades no deberan haberies tocado
en suerte, pero qué de alguna manera cayo especialmente sobre ellas o sabre su familia, 0 su nacign y
no sobre ofros.

La disciplina es el instrumento basico que necesitamos para resolver los problemas de la vida,
Sin disciplina no podemos resolver nada. Con séio un poco de discipfina podemos resolver algunos
problemas. Con yna discipiina total podemos resolver todos los problemas.

Este instrumento comprende varias técnicas para resolver los problemas de la viga, Medios
para penetrar con esfuerzo experimentar el displacer de ios problemas de modo constructivo y terminar
por resolverios.

Estos no son instrumentos simples ¥ casi todos los niflos ya los ufilizan a los diez afios de
edad. Sin embargo, nos olvidamos de usarlos en detimento para nosotros. La cuestivn es tener 13
voluntad de utilizaros.
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Casa Practico

Son cuatro técnicas:

a) Postergacion de la gratificacién. Consiste en desarrollar 1a capacidad de dilatar \a
gratificacion. Es un proceso que propone programar lo agradable y lo desagradable de
la vida de manera tal que aumente el placer al experimentar primero el desplacer con
el cual se acaba. Esta es 1a Unica manera decente de vivir.

b) Aceptacion de la responsabilidad. No podemos resolver los problemas de la vida
sino resolviéndolos. Debemos aceptar la responsabilidad de un problema antes de
resolverio.

No podemos resolverio diciendo "No es mi problema”, no podemos esperar a

que otro lo resuelva, debemos resolverlo nosotros mismos.

¢) Dedicacion a la verdad. Si queremos que nuesias vidas sean saludables y que
nuestro espiritu se desarolie, la dedicacion a la verdad es el tercer instrumentc que
debemos ulilizar. Esto parece evidente, pues la verdad es la reaidad. Lo falso es
imeal. Cuanto méas claramente veamos la realidad del mundo, mejor equipados
estaremos para tratar las cuestiones del mundo. De lo contrario menos capaces
seremos de adoptar lineas comectas de accion y de tomar decisiones sensatas.

d) Equitibrio. El ejercicio de fa disciplina es una tarea no salo dificultosa y compleia sino
que exige ademas fiexibilidad y juicio. Uno debe esforzarse por sef honesto, pero
también de poseer la capacidad de retener alguna parte de la verdad cuando esto es
apropiado. Para ser personas libres debemos asumir 13 responsabilidad total de
nuestros actos, pero también tener la capacidad de rechazar la responsabilidad que no
es totalmente nuestra.
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Por o tanto, si lo qué queremos es una vida mejor, de mayor satisfaccion yde
felicidad el esfuerzo vale 1 pena. Es una invitacién a trabajar. Lo dnico qué se
necesita es decisidn y voluntad.

Material en Acetato

HABITOS NECESARIOS PARA LOGRAR NUESTROS COMETIDOS

* Ejercicio de Compromiso

1. Analiza nuestra personalidad
2. Analiza la direccidn de tu vida tanto personal como profesional con el siguiente esquema.
3. Comparte tus puntos de vista con fu grupo pero sobre todo con tus compafieros de areg,

&
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ESTRELLA DELAS DECISIONES

1. ¢ Por qué quicre
hacer es10?,
{Verdaderamente
to quicro?

La tntegracidn de
1odos los ¢lementos

ANALICE Y REFLEXIONE SOBRE ESTA ESTRELLA
COMENTE EN GRUPO
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Modelo de Proactividad Organizacional

FASE 6: ESTABILIZACION DEL CAMBIO

* CONTENIDO:

0 Funciones y Objetivos
0 Papel del Agente de Cambio
0 Estrategias
=> Desarrollar Consultores internos
= Desarrollar un Entrenamiento Continuo
= Celebrar reuniones de critica
= Establecer mecanismos para una Continua

Evaluacion y Cambio

Fecha y Clave
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Caso Préclico

SEXTA FASE:

« Funciones y objetivos

a) Autocompetencia: Los individuos desanolian sus habilidades y sus aptitudes al maximo grado
posibie, o cual va encaminado a que la organizacion se vuelva mas competente, es decir, mas
eficaz y autosuficiente, ufilizando sus propios recurses.

b} Cambio de las relaciones de consulta o término de fas mismas: E! consultor trata de que la
organizacion necesite cada vez menos dependencia de él, es decir, que la organizacion pueda

retroalimentarse con SuS Propios recursos. El sistema del desarrolio organizacional crea un

ambiente tal en la organizacion, que éstaes cada vez mas independiente, hasta que ya no necesita
de asesoria del consultor, y i llega a solicitarla, 8l es en forma de coordinacion de actividades,
ya no como maestro o instructor, COMo fue en un principio.

o Papel del agente de cambio

El agente de cambio inferviene de nuevo sdlo como consultor y entrenador. Su actividad es
unicamente de catalizador, es la organizacion la que efectia el mayor porcentaie de la labor de
cambio.

« Estrategias

a) Desarmollar consultores internos; Durante el proceso de desarrolio organizacional, el agente de
cambio propicia la formacion de agentes de cambio propios de la organizacidn, 0 sea, consultores

internos que vigilen y supervisen el constante proceso de cambio.
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Caso Practico

« OBSERVACIONES:

Como ya se ha explicado, en las diferentes fases del modefo propuesto, éste s un proceso
continuo y periadico, es decir, que nunca termina. La organizacion independientemente de cual sea,
siempre necesita ser diagnosticada (examen de la necesidad de cambio y del estado del sistema),
Hevaluada. mejorada y reevaluada (desamolio de un plan para el mejoramiento organizacional con

inclusion de la determinacion de que sistemas s€ van a aplicar, en que orden, que actividades deben

iniciarse y recursos necesarios para elto), si es que desea crear y mantener tas condiciones idoneas

para que la misma sea mas eficiente, eficaz y de calidad total; empero, sobre todo que cumpla con ias
condiciones y lineamientos de una mejora continua.
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7.3. Principales técnicas para involucrar al personal con el Modelo

Cabe aclarar, que estas tecnicas se ponen a juicio y consideracién de los directivos; quiénes
decidiran cuales son fas mas idoneas dependiendo de lag necesidades muy particulares y concretas
de la organizacién a la cual pertenecen, para solucionar log problemas que le aquejan

Las técnicas mas importantes de acuerdo a la orientacion del estudio para lograr cumplir con
las metas previamente establecidas son:

1) Capacitacién en Laboratorios (Sensibilizacion). Se emplea en primer lugar para
desarrollar las habilidadeg interpersonales, Se puede utilizar también para el desamollo de
conocimientos, habilidades Yy conductas adecuadas para futuras responsabilidades
laborales.

2) Instruccién Directiva sobre el Puesto. Se imparte durante las horas de trabajo. Se
emplea, basicamente para ensefiar a obreros y empleados a desempefiar las actividades
de su puesto actual,

3) Rotacién de Puestos. Ademas de proporcionar variedad en su labor diaria, esta téenica
ayuda a la organizacion en periodo de vacaciones, ausencias, renuncias, etc. Tanto la
participacion activa del empleado como el grado de transferibilidad constituyen ventajas
importantes de la rotacion de puestos.

4) Conferencias, Videos y Peliculas, Audiovisuales y Similares. Tienden a depender mas
de la comunicacion y menos de Ja imitacion y la participacion activa.

5) Actuacién o Sociodrama {Técnicas de Confrontacién). Esta experiencia puede crear
mejores vinculos de amistad, asi como tolerancia de las diferencias individuales, Se utiliza
para el cambio de actitudes y el desamollo de mejores relaciones humanas,

427
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Caso Practico

6) Estudio de Casos. Mediante ol estudio de una situacion especifica real o simulada, 1a
persona aprende sobre las acciones que son deseables emprender en circunstancias
andlogas.

7) Lectura, Estudios Individuales, Instruccién Programada. Partiendo de planteamientos
tedricos, permiten avanzar en determinado tema al ritmo que se desea.

7.4. Beneficios que brinda el Modelo a la Organizacion

Dentro de los beneficios mas sobresalientes que brinda el modelo propuesto (siempre y
cuando se implemente y ejecute dentro de ciertos parametros de mejora continua) a la organizacion,
son entre ofyos:

o Conducta a rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.
o Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.
« Elevalamoral de lafuerza de trabajo.

« Ayuda a persond a concientizarse e identificarse con los objetivos de la
organizacion,

« Crea mejor imagen.

« Fomentala autenticidad, la apertura y la confianza.

o Mejora las relaciones jefes - subordinados.

 Ayuda en la preparacion de guias para el trabajo.

« Es un poderoso auxiliar parala comprension y adopeion de politicas.
« Proporciona informacion respecto a necesidades futuras a todo nivel.
« Se agiliza la toma de decisiones y la solucién de problemas.

« Promueve el desarollo.

« Confribuye a la formacion de lideres ¥ dirigentes.
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* Incrementa la productivigad y la calidad de! trabajo.

* Conduce ala organizacién a una mejora continua,

* Ayuda a mantener baios ios costos en muchas &reas,

» Elimina los costos de recurrir a consuttores externos en situaciones futuras,
* Se promueve la comunicaciin en toda la organizacion.

¢ Reduce latensitn y pemtite el manejo de areas de conflicto,

* Proporciona una buena atméstera para el aprendizaje.

= Convierte ala empresa en un entomo de mejor calidad para trabajar y vivir en ella.

7.5. Beneficios que proporciona el Modelo 3 los Individuos

Algunos de los beneficios més relevantes al respecto, son:

* Ayuda al individuo para la toma de decisiones y soiucion de problemas,
« Alimenta [a confianza y &l desamolio,

* Fomentaia iniciativa y &l compromiso.

* Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.

* Mejora las aptitudes comunicativas,

* Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.

* Permite el logro de metas individuales,

* Desamolla un sentido de Progreso en muchos campos.

* FElimina los temores a la incompetencia o a la ignorancia individual.

» Mejorala comunicacion entre 9rupos e individuos,
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El animal estaba en ol Universo, era el Universo, Evolucions de
mamifero a primate, de éste a homoideo Y finalmente a hombre. Al legar,
0 mejor, para legar a hombre, fue necesario aprender o simbolizar, salirse
del Universo. Al simbolizar Y al aparecer el inconsciente para cubrir la
necesidad de convertir las verdades existenciales en simbolos, y
viceversa, el hombre se salid del Universo Y se transforma en el ser que lo
nombra, comprende, califica, clasifica y desgraciadamente domina.

Ariceto Aramoni







Resuitados Generales @

n albores de un nuevo milenio, fas teorias sobre como puede el hombre hacer un mejor uso

de las organizaciones para ayudarse a conseguir sus metas, han sufrido una metamorfosis,

yendo desde las formas mas sencilias hasta variedades sumamente complejas y sutiles. Y de
ninguna manera se ve el fin de tal desarrolio; por el contrario, parece que se esta abriendo una nueva
época en el estudio de fas organizaciones,

Los problemas a log que han tenido que enfrentarse las empresas, sugieren la necesidad de
una teoria capaz de crear una organizacion fiexible y adaptable que aprenda a ajustar sus respuestas
a los cambios ocuridos en el ambiente. Este tipo de desamollo apoita los ingredientes de los
principales cambios por hacer, en la forma que se fiene de organizar y administrar a nuestras
empresas. Ya no basta usar la ciencia administrativa simplemente para refinar el sistema técnico.
Tanto los nuevos trabajadores como sus nuevos papeles plantean la urgencia de una teoria que use al
maximo los conocimientos técnicos y conductuales.

Hoy dia sabemos Que el mundo del mafiana tendrd log agudos problemas de |3
sobrepoblacién, la falta de alimentos, el agotamiento de recursos naturales, el deterioro ecologico y
ofros méas que, combinados, hacen surgir &l fantasma de Ja no supervivencia o, por lo menos, de una
grave reduccion en la calidad de vida que conocemos. Luchar contra esas amenazas implica dos
cursos de accién particulares: crear organizaciones nuevas que ataquen problemas especificos y, en
segundo lugar, efectuar cambios en lag organizaciones ya establecidas, proceso que quiza ayude a [a
sociedad a controlar variables interventoras desfavorables.

Esta época de rapido progreso social y tecnoldgico y de inminentes ¢asos de urgencia obligan

a aprender a como utilizar con mayor rapidez nuevos conceptos e ideas, para con ello iniciar cambios
enla conducta organizacional. Tanto en el pasado como en el Presente, ha sido rasgo sobresaliente
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Conclusiones

de las organizaciones (independientemente de su magnitud, giro o estructura) 1a relativa incapacidad
de sus administradores para usar adecuadamente el cuerpo de conocimientos que existe, tanto para
mejorar la efectividad de sus organizaciones como para facititaries la adaptacidon a ambientes
cambiantes.

Gran parte de los administradores reciben una herencia de ignorancia y habitos que les
conducen a manejar sus organizaciones mediante congeptos tradicionales e inadecuados, conceptos
que son poco apropiados para la situacidn de hoy dia y para las responsabilidades de! futuro. Parece
existir siempre un severo retraso en la aplicacion a situaciones administrativas reales de lo que se
sabe sobre las organizaciones y la conducta humana. Segtn va aumentando la tasa de cambio, ese
retraso se agudiza volviéndose menos aceptable, pues indica que se esta francamente entregado a

teorias y técnicas que se han venido usando en el pasado, mismas que aun utilizamos para lograr en
ho de encontrar soluciones adecuadas para los

posean dependeran de |a capacidad que s tenga para cambiar las percepciones manejadas por los
administradores, percepciones que incluyen puntos de vista sobre el hombre y su ambiente, sobre las
posibilidades de cambio organizacional y sobre las fimitaciones del mundo cultural que se ha
heredado, mundo que favorece buscar soluciones racionales y cientificas a todos los problemas. Seha
de romper con los habitos que propician sistemas, estructuras, técnicas y jerarquias organizacionales
tradicionales; habitos que, irbnicamente, buscan organizar automaticamente todo de un modo basado
en rutinas gastadas.

Todo esto plantea la posicion de que las circunstancias haran literaimente inevitable que las
organizaciones del mafiana tomen mayor conciencia de las nuevas ideas que los cientificos
conductuales elaboran para enfrentar las demandas especiales de un ambiente turbulento. Dados los
conocimientos crecientes que hoy se tienen, ya no funciona el método de nuestros antecesores para
resolver problemas; 1as soluciones tradicionales no sirven para los problemas contemporéneos y del
futuro. Parte de la agonia de esta época esta en los torpes esfuerzos por hacer el trabajo del mafiana
con las heramientas del pasado.
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Resuttados Generales

Cabe aclarar, que este proyecto en ningiin momento pretende describir 0 defender una teoria
Unica; antes bien, se desea subrayar que integrar muchas teorias proporciona un punto de vista
alternativo para estudiar los fenémenos organizacionales Y para adaptar a las empresas a los
ambientes de un futuro no muy igjano,

Con este panorama es que resulta cada vez mas negesario integrar los conocimientos, teorias
¥y metodologias que los tebricos de la organizacion y los cientificos del comportamiento estan
elaborando, para asi llegar a comprender as posibilidades y estrategias existentes. Desde luego, la
capacidad humana para buscar conocimientos es limitada: no obstante, siempre esta presente la
posibilidad de adquirir otros nuevos. | continuo proceso de aprendizaje, que sirve de base a Ia
acumulacion de conocimientos humanos, debera verse acompafiado por un continuo cambio. EI hecho

de integrar en mayor medida conocimientos antiguos Y nuevos podria llevar a nuevas ideas que
faciliten la adaptacion de jas organizaciones a la realidad, de un modo proactivo antes que reactivo.
Para lograr tal adaptacién en un mundg complejo y turbulento como el nuestro SEra necesario recurir a
toda indole de recursos.

E hecho de usar con imaginacion (innovacion ¥ creatividad) los conocimientos respecto a las
organizaciones proporciona las fuerzas endogena y exbgena que parecen necesarias para predecir el
futuro. Analizar con mas imaginacion los conocimientos existentes fieva, a menudo, a nuevos
conocimientos que permitiran enfrentar el reto del futuro, Segin el hombre va Creando mas
conocimientos y va aprendiendo mediante NUEvas experiencias, aumenta sy capacidad de construir sy
futuro. En este sentido, la perspectiva de un Modelo de Proactividag Organizacional ofrece nuevos
caminos de pensamiento conceptual que permitirdn al hombre percibir posibilidades de cambio y
desarrollo. Gracias a esos caminos, quedara libre, aunque sea parciaimente, de verse encemrado en su
lenguaje, percepciones Y experiencias, y formulara un nirnerg ilimitado de atisbos inmediatos sobre ef
mundo fenoménico que lo rodea, ampliando asi su capacidad de tantear entre paradojas y
ambigledades y de darles cierto orden, proyectandose hacia el futero con mayor libertad e
imaginacién.
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Conclusiones

La extraordinaria complejidad que presentan los ambientes y las organizaciones de hoy y del
mafiana plantea la necesidad de crear nuevas formas de comprender los problemas organizacionales
y de responder a ellos. Para que se comprenda !a realidad organizacional contemporanea y para fraer
al sistema una continua capacidad de adaptacion, se deben de tener en cuenta tres elementos

importantes: ¢l hombre, el ambiente y el cambio. Para que las organizaciones de hoy dia y del futuro
se liberen de su confinua imbricacion con una teoria tradicional y esencialmente burocratica, deberan

asimilar y usar con efectividad las nuevas ideas y hallazgos con relacion a esos elementos.

Con base a lo anteriormente citado y con sustento en el presente trabajo de investigacion
desaroliado (tanto a nivel tedrico como practico) es que se llegd a comprobar satisfactoriamente 1a
hipbtesis destinada a este proyecto, la cual e

stablece que: "La implantacion de un Modelo de

Pmactividad Organizaciona ontado enlame 2 ArOpOITICHa n3 adecuada identificacion
y concientizacion del recurso humano con la entidad y, con esto se contribuye ol desamuflo y
crecimiento de la Organizacion”. Se dice esto, debido a que al momento de que ja empresa cuenta ¥
maneja adecuadamente con un modelo de tales caracteristicas se empieza a gestar un cambio
favorable en la misma y la acttud de sus miembros  da un giro radical, o cual se refieja
directamente en el ambiente de trabajo, en la productividad, en la calidad de los productos y/o servicios
y sobre todo en la imagen que proyecta a su medio, €s decir, en un desamollo y crecimiento del

individuo y |a organizacion sustentados en una mejora coninua.

De tal suerte, es importante tener un punto de vista general, respecto a la entidad, para
desaroliar a la organizacion modema como un todo, tanto en relacion a sus ambientes actuales como
alos futuros. Asimismo, es de vital importancia contar con roles administrativos vigentes e innovadores
para asi facilitar 1a adaptacién de nuevos conocimientos e iniciar varios procesos de cambio; es
necesarnio hacer hincapié en ef hecho de que solo adquiriendo nuevos conocimientos se podra confiar
en disefiar y volver a disefiar organizaciones gue enfrenten con eficacia y eficiencia las problematicas

de hoy dia, y as contingencias que el futuro anuncia.
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Para obtener mejores resuitados, un continuo desarrolio y reducir la inflvencia que ejerce una
herencia de racionalismo y tecnocracia sobre las organizaciones que las hacen tan fenuentes a
cualquier cambio, se deben realizar investigaciones (esto aunado a losg aspectos ya contemplados)
sumamente diferentes, necesarias para evitar consecuencias imprevistas, corregir emores internos y
elaborar planes de accion. Todas esas estrategias de las organizaciones del mafiana dependen de la
capacidad de adaptacion y de una administracién de nuevo estilo que enfrente las necesigades
cambiantes del hombre y de lag organizaciones.

Es por ello que se plantea la necesidad de un modelo de tal indole para subsanar en la medida
de lo posible, si no todas si algunas de estas situaciones que generan fricciones o enfrentamientos

entre el factor humano, independientemente de 5u nive! jer&rquico. Cabe aclarar, que con el modelo
Propuesto no se esta pretendiendo descubrir el hilo negro o buscar Ia panacea de todos los males, sino
simplemente ampliar el ¢ampo o la gama de altemativas de las que cualquier organizacién pueda
echar mano para lograr reducir situaciones no deseables en su medio, es decir, es una herramienta
innovadora orientada a reducir ciertas situaciones negativas en la organizacién, como son
principalmente; {a falta de identificacién y concientizacion del personal con su actividad y entono; en
ofras palabras, su alto grado de indiferencia y falta de compromiso para con &l y su entorno (Individuo-
Organizacién-Ambiente).

Finalmente, sélo resta por decir que como resultado de la investigacion realizada, {as
experiencias adquiridas, el analisis critico ¥ la evaluacion, se logro la estructuracién ¥ desarrollo de un
Modelo de Proactividad Organizacional, el cual ests dirigido principalmente a log empresarios y altos
gjecutivos del mafiana, esperando que lo lean, o dejen reposar en su cabeza, lo analicen criicamente
¥ alaluz de sus propios conocimientos ¥ de sus experiencias, tomen aquello que ies parezca mas
adecuado, lo apliquen en sus organizaciones, evalen sus resultados Y £por qué no? lo den a conocer
a otros colegas, para ayudar a conjuntar un cimulo de experiencias orientadas a la configuracion de
Ias organizaciones del nuevo milenio, claro esta, que la realizacion de esta utopia depende de todos y
cada uno de nosotros en conjunto individuo, organizacion y ambiente.
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@ Resultados Generales

Conclusiones

Nos queda una preocupacion en cuanto al significado de este trabajo, es decir, Jpara qué
sirve?, por cuanto, cuando el ser humano hace algo cuya utilidad desconoce, es meramente un
sofiador. Las cosas deben servir alos objetivos buscados y, en este caso, lo que pretendemos es que
el proyecto de investigacion contribuya simplemente a abar 1as mentes, para que sean mas receptivas
a los cambios, que necesariamente deben encararse con un amplio margen de aceptacion.
Estudiantes de administracibn y negocios, profesionales que ayudan a cambiar a sus clientes,
empresarios pequefios, medianos 0 grandes, que quieren crecer rompiendo viejos paradigmas, y en
general, todos aquellos que apliquen estrategias conscientes, son los interlocutores validos de este
trabajo que, sequramente, les prindara los lineamientos mas viables para proponer oftros cambios ¥

lograr la credibilidad necesaria.
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Lo extraordinario es que en realidad amamos q] préjimo como g
nosotros mismos y hacemos a otros lo que hacemos para con nosotros
mismos. Odiamos al profimo cuando nos aborrecemos a nosotros mismos,
Toleramos a otros cuando 10sotros mismos nos toleramos, Perdonamos o
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