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RESUMEN

Las organizaciones constantemente se enfrentan a la evolucion que la mogemidad
implica. Para poder mantener un nivel de compettividad. o bien para segur subsistiendo.
es pnmordial que sean capaces de planear un cambio y adaptarse a el

Dicho cambio debe contemplar en forma integral al personal. pero los encargados
de promoverio y difundirio son los ejecutivos

El objetivo de la presente investigacion fue evaluar la disposicion al cambio en
personal directivo de una empresa del sector publico (Planta de Asfalto del Gobiermno del
D.F.) y una del sector pnivado ({armaceutica). tomando en cuenta los factores de edad,
género, estado civil, antiguedad en el puesto y en la empresa

La hipotesis de trabajo sugeria la existencia de drferencias estadisticamente
significativas en el grado de wisposicion al cambio entre los directivos de ambas

empresas
La muestra se conformd de 86 directivos. de los cuales 40 pertenecian al sector

pnvado y 46 al p‘;;blzco
Se empleo un cuestionano cuya confiabihdad es de 0 917 el cual arro;a un puntaje
que permite determnar el grado de disposicion al cambwo
LoOs resultados obtemdos permiten concluir que si existen diferencias estadisticamente
significativas en el grado de disposicion al cambio en los directivos del sector pubiico y
privado. siendo éstos ultimos los que muestra una mayor disposicdn al cambio.



INTRODUCCION.

La velocidad con que suceden 10s cambios en 1a actuaiidad afectan de manera
directa a 1as orgamizaciones 1azon por la cual han ce llevar a cabo modificaciones en su
estructura y funcionamiento

Todo cambio en i{a orgamzacion tiene un 1Mpacto directo en la gente qQue la
conforma Es por ello que hay que tomar en cuenta a los recursos humanos y
sensibilizartos para que afronten adecuadamente las reestructuras que se realicen

El objetivo del presente estuaio fue evaiuar la disposic:on al cambio en personal
directivo de una empresa del sector pubiico (planta de asfallo dei goterno del D F )y una
del sector privado (farmacecutica) con relacion a tos factores de edad genero estado cvil,
antiguedad en el puesto y en la empresa

La hipotesis ce trabajo planteaba la existencia de alderenc:as en el grado ce
disposicion al cambio en personal directivo de dos empresas pertenecientes al sector
publico y privado, tomando en cuenta los factores antes menc:onados

La muestra se conformo de 86 arveclivos de ios cuales 46 pertenecian al sector
publico y 40 al sector privacgo

El pnmer capitulo comprende los temas inherentes al cambiwo en las
organwzaciones. abarcando aesge los origenes dei mismo sus etapas y las reacciones
hacia ei cambio, manifestadas a traves de la resistenc:a y {a aisposicion que 13 gente
muestra ante las modficaciones

El segundo capitulo habla de 13 cuitura organizacional y de todos ios aspectos que
la engloban, el proceso de cambio cultural y los pnncipales mogeios de este

En el tercer capitulo se descnben los componentes dei desarrolio organzaconal,
asi como las estrategias y las técnicas de intervencion

En el cuarto capitulo se hace referencia a los sectores publico y pnvado, dando las
principales caracteristicas de cada uno, asi come las diferencias exrstentes entre ambos
sectores. Asi también se da un panorama general del contexto en el Que se encontraba

cada una de las organwzaciones en las que se realzo la investigacion




En el quinto capitulo se abarca la metodoiog:ia empleada en 1a cual se incluyen la
justificacion. planteamiento cel problema hipolesis vanabies. instrumento. poblacion,
muestreo. diseno. y el procedimiento llevado a cabo

Finaimente. en el capitulo sexto se iustran ios resuitados obtenidos por medio de
graficas y tablas as) como una breve exphcacion de ios principaies hallazgos que arro)o el
estudio Tambien se incluyen la discusion hinitaciones y sugerencias que se hacen para

futuras investgaciones




DISPOSICION Al CAMBIO EN DIREC TIVOS DEL SECTOR PUBLICO Y PRIVADO

CAPITULO |

CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES.

1.1 ORIGENES DEL CAMBIO

La socredada actuat es frulo de una serne de transformaciones que se han venido

dando a traves del tempo. No obstante. “en anos recientes la tasa de cambio dentro de la

sociedad en general se ha acelerado. La progresion economica de los pueblos ocurnda

en los ultimos anos ha siIdo mucho Mmas acelerada de lo Gue fuera en una epoca histénca

antenor” (Wilham J 1984 p 436) Es valido decir que si: bien los cambios soc:ales son tan

antiguos como la misma humanidad. la velocidad con 13 que se suceden son prnmordiaies

en esla era

Ccok (1979) gice que los ongenes del cambio se pueden analizar dentro de tres

cateqorias a saber

1)

2)

Cambio Institucronal- Estructural Este tipo de cambio fue particularmente notono

durante los imicios del siglo XX, con el nacimiento del Mercado Comun Europeo. el

cual ongino un cambio mpornante en el ambiente comercial Otros procesos

sociales como la evolucion y desapancion del biogueo comunista ce Europa

Onental y las cnsis monetana de los afos setentas y noventas son

manifestaciones geopoliticas que han generado multipies cambios

Cambiwo Tecnologico Estos se han presentado a un ntmo demas:ado acelerado en
las ulimas décadas de este siglo Avances como la bomba atomica. los molores
de combuslion de autos y aviones. la computacion y ias telecomumcaciones han
venido a revolucionar la faz de la terra pero a ta vez han acarreado multiples

problemas tales como la despersonalizacion, el aisiamiento y 1a contaminacion.
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Los cambios lecnologicos. a su vez pueden subadividirse en tres clases

a) Cambio Tecnologico Pnmano Con el se hace alusion a cualquier invento o
descubnmiento /mporante Debe por tanto ser revolucionano de forma tal que
altere el caracter Qe la sociedad y moa:ifiquen ia estructura y compornamsento de
las instituciones importantes en el curso de su desarrollo

Ejempios de innovaciones que han alerado el caracter ge la sociedad. lo

constituyen el telefono. el teliegrato 1a radio el fax (a P C | el correo electronico

etc

b) Cambio Tecnoldgico Secundano Son avances innovadores que anaden nuevas
dimensiones a tecnoloqias ya establecdas. 3 menudo impariendo un nuevo auge a
un cambio pnmano La innovacidn sirve para extender el alcance de la influencia

onginal o para amphar su ciseNo y asi tomar nuevas direcciones

c) Cambio Tecnoidgico Terciano Son los cambros en 13 forma de ios servicios y {a
cahdad de estos en la filosofia cel desarrolio Las consecuencias en este tpo de

cambio son mimmas en cuanto 3 su mMpacto. su 'mportancia. alto nivel y

sofisticacion sobre la sociedad

3) Cambios Conductuales Este ipo de cambio ha constituido una de los pnncipales
problemas del hombre moderno tLa rapida transformacion tecnologica del siglo XX
ha dado como resultado cambios soc:ales y de comportamiento muy significativos

en {odos los ambitos de su vida

Lippit. R (1959) Menciona que existen vanados sistemas dinamicos en los que
continuamente se producen esfuerzos organizados para solucionar probiemas y lograr
cambios De entre ios mas mmportantes sefnala la personandad individual, el grupo de

relaciones cara a cara. la comumnidad y la organzacion

El Sistema de Personalrdad Esle. crea pautas habituales y regulares de interaccion
con su ambiente a fin de satsfacer neces:xdades Pero en la medida en que ios




DISPOSICION AL CAMBIO EN DIRECTIVOS DEL SECTOR PUBLICO Y PRIVADO

comportamwentos resultan inefectivos 0 Que simpiemente se desee tener una mejor

actuacion  se tendera a buscar un cambio

El grupo como sisterma amarmico Por este ipo de sistema se entiende a las pequenas
unidages sociales como g famiha grupos de trabajo equipos. etc. Todos estos
pequenics grupos se encueniran muchas veces en situaciones en 1as cuales sus
pautas habituales de interaccion con el ambiente y l0s procedimientos caracteristicos
para 1a solucion de problemas ya no sirven es decir. no son aprepiados para las
nuevas crrcunstancias en que se encuentran 0s grupos En muchos casos y como

consecuencia de ello. surge el deseo de cambio

La comunidad como sistema dinarmico La comurnidad se compone de  muiltiples
sub -partes inter actuantes, tales como los cwdaoganos. los grupos informales de
interés, unidades geograficas. etc Es facuble concebir a la comunidad por sus
procesos internos Una comunidad se relaciona con otras contiguas o mayores

constaniemente Pero frecuentemente estas interacciones estan formalizadas. por ello

resulta dificil cambiaras

La orgamzacion como sistema dmarmico Organizacion es cualquiera de los sistemas
sociales mayores que componen 13 comuridad Son aquellas partes de la comunidad
que tiene una funcion mas o menos definida y especalizada, qQue requiere el trabajo
de un grupo de personas organizadas en una relac:on relativamente sistémica y cuyos
esfuerzos son coordinados por algun tpo de estructura formal de hderazgo En
nuestra sociedad fuertemente competitiva, la mayoria de ias organzaciones debe ser
sensible a {a necesidad de eficiencia intema y externa, por o que estan dispuestas a

considerar cualquier cambio que les proporcione alguna mejora

En la medida en que cualquiera de 10s sistemas antes mencionados se enfrentan
con nuevas situaciones (Internas o externas) se ven forzados a cambiar su estructura o
funcionamiento para atender mas eficazmente ese nuevo estado de cosas Tales cambios
dingidos hacia el bien o en contra del mal ocurten de distintas maneras. El sistema puede
mowilizar SuS recursos para corregir y dingir su Modo operativo o estructura pecuhares. De
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igual forma. el proceso normal de maduracién y desarrollo (a que todo ser vivo se
enfrenta) puede producir la evolucion espontanea del cambio. desde el intenor del
sistema Tambien suele ocurrir que 10s cambios en el extenor sirven para resolver 1os

problemas del sistema en lugar de crearie otros nuevos
De cualquier forma. los cambios pueden clasificarse como cambios espontaneos

de desarrollo dentro del sistema. o bien cambios fortutos. Nno planificados y externos al

sistema
El cambio ptanficado se ongina en la decision de esforzarse deliberadamente para

mejorar el sistema
1.1.2. DEFINICION DE CAMBIO.

Gilbreat. R (1990) cefine e! cambio como una diferencia dinamica que ocurre 3
medida que pasa el tempo Lo importante a fin de cuentas es que con el cambio se busca
que las cosas sean distintas al estado ongnal en el que se encontraban

Segun Wicab, E y Brooks, A (1973) el cambto es un intento hecho por un
incdividuo. grupo. orgamzacion o sistema social mayor. para ejercer influencia directa
sobre su statu quo. el de otro organismo. o el de una situacien

Para Fresco. J (1991), existen tres niveles de cambio dentro de una persona

1) Cambios en el conocumento Se refiere al cambio en el conocimento de un ser
humano con respecto a un tema determinado Este upo de cambwo es faci de

realizar Entre algunos ejemplos se puede citar la simple lectura de un ibro o

articulo. 1a vision de un programa de television y 1a concurrencia @ un curso, todos

estos aspectos hacen que un ser humano adquiera mas nformacion, y por lo tanto

cambie su pensamento

2) Cambio en las actitudes Para modificar una actitud se hace necesano un ceftto
grado de conocimiento que ayude a modificar la actitud antenor Por ejempilq,
cuando una persona mansfiesta Que no esta de acuerdo con akjo, y al informarse

cambia de actitud
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Este cambio posee un mayor grado de dificuitad. pues requiere de informacion y

convencimiento

3) Cambios en el comportamiento Imphca actuar de forma diferente a las pautas
habsituales de conducta Requiere de! aprendizaje. el cual lleva al ndividuos a un
cambio en su compoftamiento relativamente permanenie. que se debe a 13
experiencia. por 1o que solamente ser3d observable a traves de la modificaciéon de
ia conducta
Un cambio en el compornanuento. o en tas actitudes, no sera aprendizaje st No es

acompanado por una modificacion en la conducta

Dependiendo del tipo de cambio de que se trate de debe de tomar en cuenta el
tiempo en el que piensa lograr el objelivo as) como la magmtud De esta manera los
conocimientos se pueden adquiry de una forma reiativamente facil en tanto que las
actitudes requieren de un mayor penodo para poder modificarlas y mas aun, el llevar a

cabo un nuevo patron de comportamento implica un lapso mayor, es decir, a largo plazo.
1.1.3. DEFINICION DE CAMBIO ORGANIZACIONAL.

El cambio en el trabajo es cualquier alteracidon que ocurre en el ambiente laboral
(Davis, K.y Newstrom, J 1891) Una cuestion imponante es que toda la orgamzacidn
recibe un influjo cuando se cambia cualquier parte de ella. ya que finaimente es un
sistema en el Que todas sus pares se encuentran interrelaconadas. es por elio que los
cambios a veces onginan presiones y confictos que acaban produciendo una ruptura en
alguna parte de ellos

Bartlett y Kayser (1970, p 85) lo consideran como ‘cuaiquier aiteracion importante
en los patrones conductuaies de una gran parte de los individuos que constituyen una
organizacidon’. para Kolb. Rubin y Mc intyre (1974) el cambio organizacional es cuaiquier
alteracion significativa de las pautas de conducta de una gran cantidad de los ndrviduos
que constituyen esa organzacion

Podemos observar en tales definicsiones, que las organzacones actuales no
restan importancia al factor humano en el sentido de que la “conducta” de una empresa
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esta compuesta por las interacciones y las acciones de los indviduos que integran ia

misma. el ser humano es qQuien le da vida a toda !a organizacion

1.2. REACCIONES AL CAMBIO

Ei cambio en el trabajo se hace mas comphcado por el hecho de que no produce
un 3juste directo en las personas Este ajuste func:ona por med:o de 1as actitudes de 10s
empleados para producir una reaccitn que esla condicionada a los sentimientos que
estos ulimos tienen hacia et cambio Esto queda expresado en 1a siguwente grafica en ia

que se puede observar que el cambio es interpretado por el INndividuo seqgun sus Propias

actitudes
e 1A 4
RESPUESTA
ACTITUDES
TANTECEDENTES ﬂ \ "SI SOCIAL ™™

Figura 1. Grafica do Roethlisberger
Tomado de Newstrom. Op Cit. p 328

Lo que el individuo piensa del cambio deterrmina la forma que reaccionara Estos
sentimientos tienen como ongen la histona personal de cada guien. es decir. sus procesos
biologicos. sus antecedentes y todas sus expenencias sociales en su vida ciana Otra
causa es el ambiente laboral. que refleja el hecho de que los trabajadores son miembros

de un grupo y que. como tales. son mnfluidos por sus patrones. codigos y normas

1.2.1. MOTIVACION HACIA EL. CAMBIO.
Generalmente el ser humano aprovecha nuevas oportunidades para utilzar o
modificar los recursos naturales de su medio 0 las caracleristicas tecnologicas del

ambiente que él mismo creo en sus esfuerzos de resolver problemas
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Ademas, un fuefte iIMpuiso hacia ef cambo lo constiiuye ef hecho de que se puede
modificar las condiciones actuales

E! simple proceso competitivo de compararse con otros es uno de 1os 1impuisos
hacia l1a innovacidon Un motrvo para progresar o proporoona el hecho de sentr que la
manera de comportamien!o habilual ya no funconan en un ambiente nuevo. 8s entonces
que surge el deseo de Modos de funcionamiento transformados

A las fuerzas capaces de aumerntzs la disposoon del sistema a cambiar se les
denomuna fuerzas de cambio Estas pueden proceder del sistema mismo, del entomo o
bien de un agente ae cambio

Al imc1ar el proceso de cambeo las fuerzas de cambio tenen un caracter muy
general. Pueden consttuw juicios desfavorables de 1a situacidn existente. o bwen juicxos
favorables de una situacion potencial futura

Lippit (71959) distingue cuatro tpos de molrvacon que imputsan al sistema a

cambuar:

El sistema puede sentir insatisfaccxon © dolor por UNA sHUBCON presente, entonces
el deseo de alivio actua como una fuerza de cambtvo
> La insatsfaccion en ocasiones. surge de una discrepancia entre io gque es y lo

que podra ser
En olUros casos. para lograr que el sistema cambse, se haran actuar sobre é!

presiones externas

Existe la posibikdad de que alguna exigencad mmermna detemminge prosioncs
onentadas al cambio Anui Sa parte del supuesto 3O QUE £Sas NECOosKdAdes SoON
fuerzas constantes que opefan dentro del sistema, cuando no son satisfechas se

convierten en presones onectadar al cambio

1.2.2. NATURALEZA DEL CAMBIO.

La organzaciones constantemente se entrentan a la evoluaon que la MOGTLGad
imphica, como son los descubnmentos centificos. Meoras tacnoIdGICIs y l0s camixos on
of comportamiento social. Para mantener un nivel de competitividad © bien para seguir
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subsishendo es pnmordial qQue las organizaciones sean capaces de planear un cambwo y

adaplarse a el

Un enfoque qQue ha temdo mucho auge en '3 actualidad es el desarrolio
organizacional. mediante el cual se pretende desarrollar 1as apttudes y acitudes del
personal para entrentarse a las condiciones cambiantes de toda organizacion (Mann, M y
Puga. M . 19394)

El ongen del cambio resulta de las circunstancias de mantener en equiibno al
sistema organzacional consigo mMiSMmo y con su entorno

Hay numerosas teonas acerca de 1o que es el cambic Lewin (1952) y Lippitt
(1959) son dos de los mas reconocydos precursores dentro de este ambito En general
sus modelos se basan en lo Qque es cambio planificado sobre todo en la organizacon

Algunos de sus planteamientos mas importantes son

< Cualquier cambio que se de en un detenmrminado proceso imphca ademas de
aprender algo nuevo el olvidarse de algo que ya esta muy integrado en la

personalidad y relaciones sociales gel individuo
> EI cambio se logrard en la medida en que halla la motvacdn suficiente para que

se realice Cuando no exisle la mouvacidn. resulta por lo mas dificil inducinia

< Los cambios organizacionaies ocurren a traves de cambios que se operan en
cambios de miembros claves de la organzacdn, es por ello que se dice que un
cambio organwacional siempre esla regulado por cambios individuaies

< Generalmente 10s cambios operan en una persona adulta involucran cambios en
actitudes y valores que la gente bene de si misma. el no llevar a cabo certas
conductas habituales resulta en un pnncpio doloroso y amenazante.

> El cambrio es un ciclo de etapas parecido al cicio de adaptacion

1.2.3. NECESIDAD DEL CAMBIO

La necesxiad de cambar puede dJdetectarse medante un diagnoshco
organizaconal a traves del cual se refleja una problomatca existente, Mmisma que requiere

de una intervencion.
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Los cambios pueden tener diferentes origenes técnicos, estructurales, de

coordinacidn. social economico y psicologico
Marn M y Puga M (1994) mencionan que cualquier modificacion importante en

la organizacion implica tres condiciones distintas
v Prosenie trata de la situacion actual de la organizacion en relacion a sus propias
metas Agu la actividad hacia e! cambio consiste en evaluar 1o que tenemos
versus con lo que deberiamos tener hoy
v Transicion se refiere a las condiciones, compromisos y lrabajo que tiene que vivir
una organizacion para alcanzar las metas que ha trazago
v Futuro engloba las caracteristicas y fines deseados en la organizacion
Como se ha visto, la decision hacia el cambio puede tener diferentes origenes
Pero especificamente la necesidad de cambiar en una orgamnzacion sequn Aguado, R,
{1999) puede deberse a
- Estancamiento en ia organizacion, apatia de los trabajadores o exceso de
burocratizacion
- Presencia de ia competencia
- Introduccion de nuevas tecnologias
- Acceso a nuevos Mercados o segmentos. desarrolio 0 comerciahizacion de
nuevos productos
- Nuevos aprovechanuentos de la capacidad instalada
- Obtencion de mayores rendimientos financieros
- El convencimtento de la direccion de conducir a a organizacion hacia otras
onentaciones
- El interés de los altos ejecutivos por producir cambios en la empresa
- Influencia o presidn por parte de los compradores o clientela para que la
empresa asuma nuevos pProgramas o procesos
- Instrucciones directas del corporativo
- Normas o requistos nacionales o intemacionales

Existen ciertas premisas que son inherentes a todo cambio, éstas son:

1 Todo cambio que se da en alguna parne de la empresa la afecta en su totalidad.

2. El cambro es un reto humano.
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3 Los deberes basicos de los directivos ante el cambio consiste en establecer y
mantener el equihbrio en sus grupos y favorecer el 3juste de sus integrantes a las
nuevas crcunstancias

4 Aunque cada gquien percibe el cambio de manera persconal es comun gque los
ndividuos se adhieran a las posturas predominanies. generandose reacciones
grupales ante el cambio

S Cuando ocurre un cambio el grupo busca el equtibrnio intentando regresar al
estado o situacion anterior. percibido como una mejor forma de ser y hacer las
cosas

6 Los cambios en una empresa pueden parecer justificados cuando la gente no
cuenta con los elementos necesarios para ver que ios beneficios compensan sus
costos econdmicos. psicologicos y sociales

7. Entre los mplicados al cambio hay distintos niveies de tolerancia al estrés gue el
mismo produce De cualquier manera. rebasar el umbral de tolerancia puede
danar la salud fisica y psicoiogica de tos individuos

8 El hecho de que en un grupo se cuente con personas muy en preparadas no
significa que la gente comprendera y aceptara mejor el cambio

9. Sise hace a la gente participar activamente en el procesc de cambto. se iograran
mayores niveles de apertura y colaboracion a los que se oblendria s1 uinicamente
se les informa del proceso

10. Aunque los jefes son quienes inicien el cambio. 10s resultados finales siempre

dependen de los colaboradores y su actitud ante dicho cambio

1.3. ETAPAS DEL PROCESO DE CAMBIO.

El cambio esta constituido de los tres pasos siguientes (ver figura 3)

Descongelarmento - Significa que es precso desechar las viejas ideas y praclicas
para aprender otras nuevas A menudo este paso es tan dificil como aprender
meétodos y conceptos nuevos El des-congelamiento se puede lograr introducendo

10
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nueva informacion o informacion discrepante. y reducendo la fuerza oe los
valores, actitudes y compoftamientos actuales mediante nuevas expenencias. o
mediante informacion que cambie |3 percepcion que se liene de la organuzacion,
los individuos y otros subsistemas dentro de !a misma

Cambio - Es el paso en el que se aprenden las nuevas »Jdeas y practicas. de
manera que el empleado pueda pensar y actuar en formas dierentes Puede ser

un penodo de confusion. desonentacion y desesperacion combnaco con 1a

esperanza y la sensacion de descubnmiento
Recongelarmiento - Se refiere a que lo aprendido se :ntegra a !a practica cotidiana

Ademas de ser acepladas intelectuaimente. las nuevas practicas quedan

incorporadas en el comportanmiento habitual No basta conocer un nuevo

procedimiento para garantizar que se aphcara !a practhica exitosa debe ser |1a meta

final del recongelamiento (Newstrom. Op Cit p 32)

Las etapas del proceso de cambio se ilustran a continuacion

- DESCONGELAMIENTO —# S eamBlo  —
) y_

RECONGELAMIENTO

Figura 3. Proceso de cambio en tres etapas.

Tomado de Robbins. S | 1987, p 467

1.3.1. OBJETIVOS DEL CAMBIO EN LA ORGANIZACION.

El cambioc orgamzacional como parte del desarrollo orgamzacional tiene como

objetivos

n
2)

3)

Imputsar el desarrollo creativo del potencial humano dentro de una organzaciéon
Crear confianza entre los indviduos y grupos de la organizacion y entre ios

diferentes niveles jerarquicos
Forjar un chima abierto para la solucidn de problemas, para confrontar tanto los de

un grupo como tos que surgen entre ios grupos

11
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4) Establecer la responsabiidad de la toma de decisiones tan cerca de la fuente de
informacion y del ongen del problema como sea posible

5) Incrementar el sentido de propiedad de las metas en 10dos 105 miembros de la
organizacion

6) Aumentar la colaboracion entre las personas del grupo

7) Crear las condiciones para que los conflictcs se hagan visibles y puedan ser
manejados. es decy que donde hayd competencta. esta pueda ser utihzada para
incrementar 1a realizacion de objetivos de trabajo

8) Hacer consciente el “proceso de grupo” y sus consecuenc:as en |a actuacion, es
decir. ayudar a las personas a ver claramente 1o que sucede a los membros del
grupo cuando se esta trabajando en una tarea
Como podemos observar el cierre del ciclo de cambio es crear, mejorar,

desarroliar. innovar y mantener el equhbno. por o tanto hay que reconocer que la

decision del cambio organizacional conlieva nesgos

1.3.2. COSTOS Y BENEFICIOS.

Aparentemente todos los cambios acarrean costos, que van desde los de tipo
economico hasta los psicoiogicos y sociales. que generalmente deben pagarse para
obtener los beneficios del cambio que 1o cngino

Asi pues. cada cambio hace necesano un analisis costo-benefic:o muy preciso
Los cambios no se justifican a menos que los beneficios excedan sus Costos, es 1Jogico
hacer hincap« en los beneficios e \gnorar 10s coslos !

La meta de una orgarizacion siempre serd obtener mas beneficios con el menor
costo posible Casi cualquer cambio. imphca alguna perdida psicologica debydo a la
tensidN Que provoca en el Individuo durante la adapltacon Los costos psicologos se
llaman también costos psiquicos debwdo a que atectan internamente al individuo

Las persona reaccionan de manera distinta ante el cambio, algunas percibiran
unicamente las ventajas y otras veran soio lo que el cambio kes cueste a ellas. Hay
quienes sienten mMiedo en un PANCIPIO. 3@ pesar de que todos los efectos les favorezcan
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En parte tales reacciones reflejan la reahdao. pues frecuentemente no hay un beneficio

neto para los interesados

La areccion ge la empresa sera la encargada de ayudar al empleado para obtener
el maximo provecho de dicho cambio
Costos psiquicos y salud. En algunos casos ios costos psiquicos del cambio pueden ser
tan fuertes que perjudiquen [a salud mental y hasta la salud fisica del empleado. Cada
uno de Nosolros posee cierto nivel de tolerancia al cambio Cuando se rebasa. aparecen
las respuestas relacionadas con el estres pudiendo aminorar la salud del sujeto En
ocasiones un cambic sostemdo dura un perodo prolongado. causando un  estres
acumulativo que hnalmente llega a saturar el sistema de ia persona Aigunos ejempios
relacionados con los costos psiquicos del cambio son La promocidon de los empleados y
la hquidacidn de !los mismos En ambas., estas personas deben aprender nuevas
habiidades y entablar otras anmustades En general. sufren diferentes ajustes, pues tienen

que cambiar de papel y grupo de trabajo
1.4. ENFOQUES ESTRUCTURALES TECNICOS Y HUMANOS.

Para clasificar vanos enfoques mportantes apliicados al cambio. se debe

considerar a las organizaciones como sistemas multivanados. sobresalen en especial
cuatro vanables que interactuan ios cuales son
"TAREA™ significa La manufactura. 1os servicios. elc , incluyendose aqui el gran numero

de tareas secundanas diferentes. pero funcionalmente importantes, que existen en ias

organzaciones compiejas
"ACTORES". se refieren a las personas
‘“TECNOLOGIA® se refiere a los instrumentos 1écnicos. inventos para resolver problemas,

tpo mediciones del trabajo. computadoras, taladradoras. entre otras
"ESTRUCTURA". son los sistemas de comunicacion, los de autondad. asi como los
recursos humanos que intervienen en el gesempeno del trabajo

Los cuatro son muy interdependientes, de Modo que un cambio en uno de elios

provocara cas: Segurc un cambio compensatono
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1.4.1.

a)

b)

ENFOQUES HACIA UN CAMBIO ORGANIZACIONAL PLANEADO.

Se plantean dos enfoques al cambio organizacionat planeado

Cambio de /a achtud individual. en donde se puece aumentar la ejecucion
individual y la efecuvidad organizacional moaificando las actitudes de los
individuos y aumentando la capacidad que tenen para captar los problemas
organiwzacionales

Afirman que el entrenamiento de laboratorio es una estrategia adecuada para
influir sobre las actitudes y desarroltar asi las interacc:ones humanas Se plantean
sesiones de enlrenamiento No solo para aprender respecto a si MISMOS, SN0
tambieén acerca de otros grupos. organizaciones. sistemas sociales y lo mas
importante. acerca del proceso de aprendizaje emocionat

Schein (1985) y Benms (1873) Adrmiten que este tipo de entrenamiento No es una
panacea para los problemas del cambio en las organizaciones. pefo que si ejerce
influencia positiva en el proceso

Enfoque Sistermico Reconoce l: existencia de valores organizacionales (es decir,
valores piranndales como la jerarquia. la productividad. la autondad el poder. etc )
y de valores humanos en los programas de desarrolio organizactonal

Considera al desarrolio organizacional como el esfuerzo del sistema total, un

esfuerzo continuo por crear dentro de 13 oOrQanmizacion sIStemas y recursos

humanos que permitan un cambio efectivo en el futuro (French, 1981)

Argyns (1979) propone como medio de lograr la solucion de problemas en
grupo y la innovacion organizacionai. que el individuo en posesion de valores
sumamente piramidales resyltara incompetente en las transacciones con otros,
porqué esta subrayado en excesc una conducta onentada a la tarea y poniendo
demasiado esfuerzo en vender sus Jeas

Como miembro de un grupo de encuentro termina comprendiendo que st

tene realmente problemas para relacionarse y trabajar con efectividad con

otras personas, en especial con otros miembros de la organzacon, comenza a
pasar por un proceso de aprendizaje Que hace mejor su competenca personal.
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1.4.2. ESTRATEGIAS GENERALES PARA EL CAMBIO EN UNA
ORGANIZACION.

Un elemento que aparece en lodos i0os enfoques sobre 10s cambios planeados es
la utihzacién y aphcacion consciente de conocimentos. COMO un INstrumento o
herramienta para modificar paulas e mstituciones de la pracuca

~ Estrategia Empinico - Racional La base es que Ics hombres son seres racionales.

y que estos sequiran sus mntereses raciocnales una vez que se les revelen cuales

son

Se acepta que la persona o grupo es racional y esta 'mmpulsada por ei interes

propio, se espera que el cambio propuesto se adoptara, y se generara con el

Estrateqia Normativo - Reeducativo, tiene como base suposiciones sobie la

v

motivacidn humana, normas soctoculturales y el comprom:so de los individuos con

esas normas de apoyo a las pautas de acaion y a la practica

Las normas soc:oculturales recben apoyo de 1os sistemas de actitud y vaior de los

individuos, perspectivas normativas que son base del compromiso. soio habra un

cambio en una paula de practica o acaon cuando se logre que la persona

participante cambie sus onentaciones normativas respecto a las pautas viejas y se

compromete a otra nuevas

» Estrategia de Poder - Conformidad. emplea el poder en alguna forma. sea polihco

o de otro upo, el proceso de influencia que en esto participa es la obediencia de

quienes henen menos poder sobre planes, ordenes y direccion emitidos por

quienes tiene mas

La modificacion de la conducta organwzacional no tene como fin reemplazar el
desarrollo organizacional o a cualquier otro de ios enfoques de 1a administracion de los
recursos humanos. sin embargo, !la modificacién de la conducta organizacional debe
agregar una dimensi6n importante tanto a las teorias como a las praciticas de la
administracidn de recursos humanos. en la actuahdad y en el futuro ( Luthans, F, 1991)

1.5. DISPGSICION AL CAMBIO.

Se refiere a ia apertura para reconsiderar procedim:entos. conceplos. creencias,

costumbres, politicas. sentimientos, reglamentos, ineamientos, entre otros, que
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cotidianamente se han seguido, ya que el hecho de darse cuenla de la evolucidn no
implhica necesanamente la decision de reorganizarse

Tanto 1a investigacion psicologica como 1a expenencia de 10s agentes de cCambio
han dado por resultado el reconocimiento de que es 'mposibie un cambio efectivo sin la
responsabihdad de la aita gerencia y de todos 10s elementos iNvolucrados as) como la
confrontacidon abserta con las fuerzas de la organ:zacion que no aceptan el cambio

Es probable que cualquier cambio que se piense dentro de una organzacion. se
encontrarad con ciena resistencta Muchos miembros de ta misma prefieren seguir con los
patrones acostumbrados de comportamtentc, para ellos la perspectiva de un cambio
engendra insegundad y ansiedad

De manera especifica Davis y Werther en 1981 reconocen tres factores que
intervienen en 1a dispos:cion al cambio
Factor Légico Esta basado en el razonamento se debe al tempo y a ios esfuerzos Que

se requieren para 3justarse al cambio incluyendo nuevas tareas que os necesano

aprender, se t{rata de los costos reales que soportan ios empleados Aun cuando a la
larga, un cambio puede ser favorable, es preciso pagar primero los Costos a corto ptazo
Factor Psicolégico Relacionado con las emociones y sentimientos se cebe al temor a
lo desconocido, a !a desconfianza de |a direccion administrativa o at sentr que la
segundad se ve amenazada Aun cuando se dude de la existencia de ese factor. hay que
reconocer que es real y debe de tomarse en cuenta

Factor Socioldogico Basado en los valores y los intereses del grupc. hay coaliciones
politicas. valores antagonicos cde sindicatos laborales e incluso diferentes vaiores de la

comunidad Los valores sociales son fuercas de alcance significativo, por 1o cual hay que

considerarios
1.5.1. VENTAJAS DE LA DISPOSICION AL CAMBIO.

Mucho se ha hablado de los obstaculos que representan la disposicion al cambio,
sin embargo tambien hene ventajas Por ejempio. armma a reexaminar los propositos del
cambio para asegurar que son los adecuados, fachta la wentificacidn de zonas
problematicas especificas en las que la introduccion del cambio resufte confictiva,

fornenta la comumcacidn relacionada con el cambio para agizar su aceptacion,
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proporciona una liberacion emocional de los sentimentos acumulagos y puede arimar a
las personas a pensar y reflexionar mas sobre la necesidad de cambio

En cambios controlados una persistente resistencta al cambio - aun hecha la
sensibiizacion - puede alentar a reevaluar el plan de cambio e INClusSo una suspensidn o
reprogramacion

Cuando los cambios son inesperados la resistenc:a al cambio ofrece el beneficio
de desarrollar sensibiidad hacia 1a prop'a dinamica a fin de ncorporase a ella pro-
activamente ya que resultana inutld ir en contra de o Que esta fuera de control y/o que es

inminente y comun en {a actuahdad

1.6. RESISTENCIA AL CAMBIO.

La resistencia a! cambio son los comportamientos del empleado tendientes a
desacreditar. retardar o impedir la realzacidbn de un cambio en el trabajo
(Newstrom. 1991)

Los empleados se oponen al cambo porque constituye una amenaza contra sus
necesidades de sequndad. de interaccion social, de estatus o autoestima La percepcidon
de la amenaza proveniente dei cambio puede ser real o i/magnaria

Los empleados trataran de protegerse contra ios efectos del cambio recurnendo a

acciones COmMo Quejas. resistencia pasiva, ausentismo. sabotaje y lenttud en la

reahzacion del trabajo

A pesar de lo antenormente dicho. esa inclinacion de resistencia al cambio la
contraresta el deseo de nuevas expenencias y de recibir 1os premios que acompanan al
cambio De esta forma. el cambio sera un exito o un problema, segun la habibhdad con que
se administre para atenuar io pos:ble ia resistencia

Existen tres Lpos de resistencia, todas ellas se presentan en combinacidn y
producen actiudes hacia el cambio, distintas en cada empieado. A continuacion se
mencionara cada una
Logica - Se da con base al pensamiento raconal y cientifico Este tipo de
resistencia surge del tiempo y del esfuerzo que se requiere para ajustarse al

o

cambio
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5 Psicoidgica - Se representa de acuerdo con las emociones. los sentimientos y las
acttudes Las personas pueden temer a lo desconocido. desconfiar del lderazgo.
0 $entr amenazada su segundad

o Sociologica - Con base a los intereses del grupo

1.6.1. BENEFICIOS DE LA RESISTENCIA AL CAMBIO.

La resistencia no resulta ser del todo maila. también puede acarrear algunos
beneficios Entre elics se pueden mencionar los siguentes

» Constituye un estimulo para que la gerencia reexamine las propuestas del cambio
y corrobore que son adecuadas De esta forma los empleados fungen a veces
como supervisores que vigian que la gerencia planee y lleve a cabo el cambio
adecuadamente

e A través de la resistencia se pueden localizar areas especificas en las que el
cambio podria causar mayores dificultades. de tal manera que la gerencia realice
acliones correctivas antes de que surjan problemas mas sernocs

e La resistencia al cambio proporciona a la gerencia informacion sobre la intensidad
de los sentmientos de los empieados acerca de una determinada situacidn,
propicia una hiberacidn de emociones y tamtien

e puede invitarios a pensar y hablar mas acerca del cambio, para que lo entrendan

mejor

|
i
|

1.6.2. VARIABLES QUE INTERVIENEN EN LA RESISTENCIA AL CAMBIO.

La resistencia al cambio tiene diferentes componentes. como lo han reconocido y
mencionado Werther y Dawis. (1991). asi como Mello (1992). algunos de elios se

identifican a continuacion

- Tiempo necesano para adaptarse al camb:o ;
- Esfuerzo adicional para volver a aprender
- Posiciones desfavorables posibles ( degradacén de capacdades).

- Costo del cambio
- Dependencia (esperara que alguien actué ante el cambio para imitario).
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- Recelo a perder las cosas buenas actuales

- Temor a lo desconocido

- Baja tolerancia al cambio

- Desagrado hacia el promotor del cambio

- Desconfianza

- insequndad personal
- Percepcion seiectiva es decir “captar” solo io que conviene.

- Valores colectivos opuestos

- Inercia de grupo

- Intereses creados

- Deseo de conservar amistades

Este tipo de planteamiento muestra también que el ser humano responde bajo un

enfoque sistematico en el que diferentes circunstancias, como se han venido explicando,

intervienen en el hipo de respuestas ante el cambio

1.6.3. CONDICIONES PARA REDUCIR LA RESISTENCIA AL CAMBIO.

Dado que el cambio forma parte coticiana de la dinamica actual, ademas de estar

permanentemente sensibie a el puede resuitar convenente en lo posible considerar lo

siguiente

>

-5

>
>

Proporcionar informacion de hechos. necesidades. objetivos y probable efectos

del cambio

Hacer enfasis a los involucrados en el diagnostico, la planeacion. instalacion y
seguimento del proceso de cambio

Persuadir gel cambio. mas que imponef

El cambio tiende a ser aceptado cuando se aphca de manera impersonal y no es

dictado por ordenes individuales
El cambio puede ser facil de asimilar si forma pane de una sene de modificaciones

qQue han s:d0 positivas
El proceso de cambio es facilmente
asimiacion de modificaciones antenores y NO cuando trata de ser incomporado

integrado cuando se introduce previa

durante la confusién de otros cambios.
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De cuaiquier forma. el elemento imponante para aminorar la resistencia al cambio
lo constituye la participactdn de los empleados pues segun Sona, M (1990). la
comunicacion enire estos y la direccion les da el convencimiento de que ellos mismos
estan llevando a cabo el cambio

Como se ha wvisto. las personas se -esisten al cambio. en este aspecto el fisico
nuclear Edward Teller (1985 p 42) opina gque ° en lodas las exploraciones cientificas. !a
matena mas inerte que ha descubierto ha s1do la mente humana. con una excepcidén un
grupo de mentes humanas

E! cambio es inevitable. a veces es el resultado de una accion planeada. otras, de
una reaccion, y otras mas de ninguna accion El cambio puede mejorar las cosas o

empeorarias
No importa como se presente ocurre cas: en forma continua y vintualmente en

todas las orgamizaciones (Bartiett. 1980)

La evolucidn actual en todos los aspectos de ila wvida ha fomentado una
problematica caracteristica en el ser humano con relacion ai ambiente en el que se
desarrolla, ya que debe adaptarse constantemente tanto en forma fisica como en forma
mental al perma-neme cambio al que esta sometido Hablando especificamente del
trabajo, el hombre esta obhgado a moaficar sus actividades. sus conocimientos. 1a
tecnologia y en general todas aquelias vanables que esten a su alcance para faciitar su
equiibno constante respecto at ambiente estructural técnmco. social econdémice y aun en
1a organizacion en [a que se desarrolla

El sistema organizacional, tambien considerado como organismo social. presenta
pernodos de su existencia en el que sufre alteraciones en su funcionamento cotdiano
Estas transformaciones denotan sintomas que alertan para que se efectuen diversos upos

de intervenciones que permitan la sobrevivencia de la empresa
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CAPITULO 2

CULTURA DE CAMBIO

2.1 ANTECEDENTES DE CULTURA

El momento que viven las organizaciones muestra una modificacidn del hpo de
cultura. lo que exige un conocimiento de lo Que en s Misma es la cultura organzacional

El término de CULTURA empezd a considerarse muy ulil en el anaisis de las
organizaciones a mediados de la década de Ics BO'. porque una organizacién industnal se
puede ver desde el enfoqQue sislemico, que es una subcuntura gdentro de la cultura

Existen 4 obras claves en las cuales surge el concepto de cultura
1 Teoria Z de Ouchi en 1982
2 El secreto de ia tecruca empresanal japonesa de Athos y Pascale en 1984
3. En busqueda de la excelencia de Peters y Waterman en 1984
4 Culturas corporativas de Deat y Kennedy en 1985
OUCHI! (1982) - Consigeraba que el termino cultura en la orgamzacion provocaba llamar
la atencion sobre los aspectos simMbohcos. és1os 50N 10s elementos No tangibles de |a
organizac:on, pero influyen en su dinamica y efectividad
PASCALE Y ATHOS (1984) Concluyeron que 1a empresa nene ia obhgacion de cullivar
un contexto para su sausfaccion humana Descubneron el ane de la gireccion japonesa,
debido a ta fuerte influencia que habian marcade en ias economias amencanas y
europeas La reahidad de la direccidon, es que esla gelenmminaga socal y culturaimente, en
olras palabras, esta basada en condiwones histoncas y geograficas Por otra parte,

también concluyeron que las empresas. donde qu:era que se asentasen henen que dar

significado a sus acciones dentro y luera de la orgamzacion reconociendo sus
necesidades de desarrollo y mantemimento

De acuerdo a su concepcidn, la cultura corporativa iene qQue crear un contexto que
llene de satisfaccion humana dentro del cual se pueda dar la produccaion y el consumo de

los productos y servicios de cahdad. necesanos y que merezcan la pena
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PETERS Y WATERMAN (1984) Ellos descubneron que la atencion y los valores
compartidos eran 1a clave del exito A su vez esos valores compartidos nacen de una
cultura de empresa sohda Es por eso que consideraban a la cultura no so6lo como una
connotacion. sinG como un conceplo Mas expresivo. el cual era el funcionamento
organizativo

Su concepcion de cultura. qQueda representada de ia manera que sigue
e Histonas. leyendas y cuentos de hadas de 1mpacto inmedtato
» Productos tangibles declaraciones de misidn y de semicio
e Héroes del negocio y una red cultural de perscna;es
o Drreccion errante y una inchinacion por ia accion
DEAL y KENNEDY (1992) - £los hablan scerca de la cultura corporativa. la cual tiene
que llenar la satistaccidén humana. tanto en espacio Como en hempo, ademas de que se
pueda dar la produccion y el consumao de ios productos y sernvicios de cahdad necesanos.
Esta cultura se representa de la siguiente manera
a) la hustona y la evolucion de !a compania y sus personas
b) los contextos sociai, economico y cultural en que se desarrolia.
¢) la mportancia, calidad y significado de sus proauctos y sernvicios
d) el disefio y calidad de vida de su ambier.te de trabajo

También hay otro factor que getermino la incorporacion dei estudio de ia cultura en

las organizaciones el cual fue el miagro economico japonés y las caracteristicas

peculiares de la empresa
Desde ei punto de wvista antropologico existen diversas definiciones de cuitura No
obstante. contienen los Mismos elementos a saber
a) Distiniva Todos los grupos sociales henen caracteristicas diferentes a otros
b} Patrones de conducta Es la expresion de valores, leyes, practicas y costumbres, los
cuales condicionan el comportamwento
¢) Dinamica Se considera ala cuftura como un sistema dinamico.
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2.2.DEFINICION DE CULTURA

‘La cultura es un cuerpo de creencias y costumbres, forrmas sociales y tratados
malenales que constituyen un diferenciado complejo de tragicidn de un grupo racial,
relhgi0so o socal” (Lessen R . 1992 p 57)

Sequn Fresco (1991) una cultura es un patron integrado por comportamento
humano que incluye el pensamiento 10s actos. el habla asi como los artefactos y depende
de la capacxiad del hombre para apiender y Iransmiir conoomientos a las generaciones
siguientes

Mas especthcamente. cuando hablamos de cultura organizacional nos refenmos a
los valotes. las creencas y pnncpos fundamentales que forman tas bases del sistema

gerencial de una corganizacion. comao al \gual los procedumientos y conductas gerenciales

que sirven para reforzar ios pnncipios (Marguiles N . 1992)
Para Shein (1991). algunos Ce oS aspeclos que se encuentran dentro del

concepto de cultura crganizacionat son

a) Estabiidad - Esio es. que en las sociedades los fenomenos persisten durante algun

tempo aun en momentos de presion de cambios
b) Compartir Significa que fos rmiembros que acaban de ingfesar al grupo aprendan

rapidamente las ideas y puntos de vista

c) Patrones Son formagos por los miembros del grupo para guiar a los nuevos personas

qQue se integren

d) Aspectos de la vida oel grupo Es importante no desarrollar modeios simplistas que

solo vean algunas dimensiones

e) Dindmica Debe existir una dinamica entre los procesos de socializacion y de
renovacion basadas en el ongen de 10s grupos

La teoria organzacional presenta a la cultura como una caracterisbca indefinida e
imperecedera de toda la sociedad. como uno de los factores de coningencia que ejercen
influencia sobre el funcionamiento organzacional

Existe una aistincion entre ios tednNcos que consideran a la cultura como pane
integrante del sistema estructural y otros que la ven como un sistema independiente de
formacién de 1deas. que integran al dominio cultural y el domirio social Si en un sistema
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cultural debe haber armonia y cocherencia. es porque se engloba en lo social y viceversa

2.2.1 SISTEMAS SOCIOCULTURALES

Abravanet A (1992) menciona que este sistema se caractenza porque los
antropologos consideraban a la cultura como sociocultural. 1a cual puede dividirse en
cuatlro escuelas de pensamento
1  Funcionalista - Presenta a ia cultura como un mecanismo ulitano que ayuda al

ndividuo a entrar y enfrentar los problemas que se presenten en el momento de

buscar la satisfaccion personal
2 Funcionaista-Estructyralista - De acuerdo 2 este enfoque. la cultura funge como un

mecarusmo adaplativo, que permite al individuo formar parte de una comundad en un
lugar preciso La cuitura imphca una estructura socal pata mantener un orden socal
estable. ademas de los mecanismos de adaptacion, a traves de los cuales se logra el

equiibno entre ia socieaad y su ambiente fisico
3 Ecoldqico-Adaptacionista - Concebiin a la cultura como un sistema de esquemas de

comportamiento transmiidos por medio social. los cuales pueden integrar

comumdades
4 Histénco-Difusionista - Consideraban a la cultura como unas configuraciones o formas

temporales interactivas superorganicas
2.2.2. CULTURA COMO SISTEMA DE IDEAS.

La cultura como un sistema de deas incluye diferentes conceptos, Mismos que
tlenen un pancipio en comun el gominio cultural Son tres las escuelas de pensamiento
que proponen que la cullura se puede situar en el espintu de poftadores de la cultura
(IBIDEM. Pag 32)

1 Cognoscinista - Propone que |3 cultura sea un sistema de conocimiento, estandares
para juzgar. percibir, creer y evaluar. La cultura en una socedad consiste en todo o
que el individuo debe creer y saber acerca de como se puede comportar en

socredad
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2. Estructuralista - Segun este enfoque. la cultura se compone de un sistema de
simbolos colectivos que son acumulativos del espirity. los fenémenos culturales son la
consecuencia de procesos mentales Todas 1as culturas se consideran construcciones
en la mente humana. ademas de qQue tienen caractensticas comunes aun cuando se
mantifiestan bajo formas distintas

3. De equivalencia - Menciona que la cultura consiste en un conunto de procesos
cognoscitivos, los cuales crean una predicciéon del comportamento entre los individuos
y su medio socwal. 10 que hace que la cultura haga posible la organzacidon de

pensamiento y motivaciones
2.3 COMPONENTES DE LA CULTURA

Las partes mas imporantes de la cultura son los valores. las creencias y la
filosofia de una orgamzacion

Sanchez (1989) define a los vajlores como 1deas que se comparten y se aceptan,
los cuales influyen en el comportamiento de los individuos, es por eso que se refieren a lo
emocional y son trtansmiidos por med)o de cuentos. mitos. etc
£En cuanto a ias creencias. las exphca como las ideas verdaderas por medio de los
miembros de un grupo cultura!

A) VALORES
Se refieren a las situaciones y emociones de la empresa para obtener el éxito en

1a organizacion, 1o cual influye en aspectos tales como las relaciones con los chentes, la

caldad de trabajo y un alto mivel ge productividad Toda organizacion se enfoca hacia

los valores ya sea en ios objetivos del medio cultural o adoptados por 0s membros y

dingentes de la misma empresa

Actualmente existe una clanficacidon de vaiores Es un mowvimento imciado por los

educadores con preocupaciones y finalxiades educativas, gue ha sid0 maneiada en el
campo de las escuelas. pero antes es necesano haceria pasar de la educacion a la
admirustracion, es decir, pasar de io teénco a lo practico. porque abarca desde ios valores
humanos de cada individuo, los de un pais, Yual que s de una socedad.
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En cuanto al concepto de adminstracion mpiica objetrvOos. acemas de ser |a
coordinaciéon armoénica de matenales trabajo humano y capial para el logro de
determinados objetivos

Se refieren a las situaciones y emociones de 1a empresa para obtener el éxino en
la organzacion, 1o cual influye en aspectos tales como las relaciones con los chentes. la
calidad de trabajo y un alto nivel de productividad Toga organizacion se enfoca hacia los
valores ya sea en los objelivos del medio cultural o adoptados por los membros y
dingentes de la misma empresa

Segun Rodriguez (1996). las organizaciones economicas que se dicen onentadas
al lucro , son un tepdo de valores humanos Entre los que se pueden menciorar son

a) comunicacion
b) Servicio

c) confianza

d) progreso

e) cultura

f) segundad, etc
La sintesis de los valores basicos y esenciales de una institucion o empresa es lo

que se conoce como mision. La empresa es una persona moral que necesita clanficar
sus valores a fin de funcionar optimamente
Las empresas tienen necesidades que se hacen a traves del tempo mas grandes.
buscando por tanto. valores cada vez mas altos. amplios y ambiCiosos
Los valores deben de tener 3 caracteristicas para que puedan inflir en la
conducta de los individuos
e Ser significativos
= Durables
e Realizabies
Tambien deben reflejar aspectos importantes de una organzacion. tales como’
. Compania como una entidad - Su pnondad es 1a organzacion como algo famikar.
2. Mercados externos de la compania - Lo importante es el valor de los productos y sus
servicios
3 Operaciones intemnas - Lo fungamental es el renadimento, y 10s costos
Empleados de la compartia.- Se interesan en su personal y sus necesidades.
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5. Relacones de la compafia con la socredad - Situaciones de salud

6 Relaciones de la compania con la cuftura - Con 1a comunidad a la que pertenecen
Deben tener 3 funciones principales para mantener ta fuerza en la organwzacion
Para mantener ei sistema de vaiores se requiere gel proceso de reclutamento y

seleccidn, socializacion organwzacional y rntos

B) CREENCIAS
Estas engloban ta formacion de deas de
ademas de que abarcan gesde el

las cosas imporiantes para la

organizacion. o cual imphca ei aspecto racional
significado del trabajo hasta como se deben hacer las cosas dentro de una organizacion

C) FILOSOFIA

Es un elemento mpornante dentro de la cultura organuzacional. para algunos la

filosofia de la empresa es parte de la cultura y para otros es !a cultura dentro de la rmisma
empresa

Los aspectos que deben inclurr son objetivo de 13 organizacion. procedimiento de
operacion y 1a relacion de ia empresa con su medio

Como se menciona antenormente. el esquema de Deal y Kennedy (1985), esta
relacionado con los componentes prnincipales de 1a cultura organizacional Los valores de
una empresa deben proporcionar moaeios tangibles de los roles que desempefan los

empleados

2.3.1. LOS VALORES DE LA SOCIEDAD MEXICANA.

Los valores son hechos humanos gque se distinguen en diferentes épocas y
culturas Los individuos. instituciones etc agoptan los valores subjetivos. estos son los

que conocemos como los ideales Por otro lago. para hacer el perfit de un pueblo hay que

tomar en cuenta los valores, pero tambsen los antivaiores
Si los valores de una persona son muy compiejos. los de una nacidon aun lo son

mas. pero ahora hablaremos de Mexico. quien a3 pesar de sef un pais con una gran

nqueza cultural. aparece como subdesamrollado, marginado. con exirema pobreza.

ademas de una expiotacion del hombre por el hombre mismo
Por lo antenor. "el mexicano siente que no vale. es infenor, pero al mMismo tempo

disfraza todo lo que siente prensa’ (Diaz Guerrero, 1987, p.35)
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Dentro de las caracteristicas tipicas del mexicano en la sociedad se pueden citar

(IBIDEM. p 40)

1

2.

Sentido de Libertad - £l mexicano annela 1a ibenad pero lo confunde con el ibertinaje
y €S pur eso que cae en el individualismo e inaisciplina

Sentdo ge Dignidad - El mexicano es celoso. el que no se raja. No se doblega. se
hace cargo de los gastos de los amigos a! igual que te es leal. pero esto puede caer
en el machismo. fanfarronena. etc

Sentido de la cohesion famihar - Para el mexicano es muy ymportante ias relaciones
famihares porque le ayuda a afrontar las frustraciones de la vida. pero al mismo
nempo le crea una dependenc:a y le cuesta trabajo adaptarse al medio laboral
Patnotismo - Tiene mucho respeto a la patria y daria todo por el pais

Resistencia - El mexicano es aguantador por nacimiento, pero No pocas veces se
convierte en ciNiIsmMo

Rehgiosidad EI mexicano considera sagrado ia religion, pero se degenera en fatalismo

y tanatismo

En las empresas mexicanas se adoptan todos los valores positivos sServicio,

justicia, honradez. soidandad. excelenca, responsabilidad. etc

a)

b)
c)

a)

Entre los valores y antivalores de la empresa mexicana se encuentran
baja autoestima - se traduce en 1as bajas aspiraciones. escasa mmcativa.
motivaciones mas haca satisfacer io economico. que hacia el trabajo progductivo y
creativo
desde olro punto de vista la auto-evaluacion ongmna ei patemahsmo de los gingentes
anbelo enfermizo de Libenad - ia cual se manfiesta como iNcisciphna, necesxdad
compulsiva de relajo. ta mania de inventar puentes para no asisur a trabajar
reaccidn a la conciencia de ser mampulado es reflejar la hostihdad a las figuras de la

autondad en forma de poca productividad

Es por eso que hay que responder a las carencias que tiene la empresa. 1o cual

consiste en subir el autoestima de todo el personal sin excepaon de nadie. reforzar la
colaboracion. ya sea en equipo o individualmente, desasrfoilar la necesxdad de logro, dar

paso a la creatividad y lanzar proyectos a fargo plazo
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2.4 ANTECEDENTES DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Et concepto de cuttura organizacional se ha transformado debido al desarrollo de
las empresas que han puesto atencion en el aspecto cultural. el cual /mphca hablar de

filosotia. valores y creencias Existen antecedentes ge gran imporftancia con respecto a la

cullura organizacional
En 1930 Fayo! buscaba dar un sentido cientifico en la administracion y habla del

espintu de 1a corporacion como un componente vital ge una organzacion

Selznick en 1948 habld de una organizacion apropiada que debe cumpir ciertos
cntenos, pero al mMismo iempo ha definido un enfoque empresanal cientifico y conductista
en su onentacion, que anhcipa el enfoque de una cultura corporativa

Tales cnterios son

Segundac
Estabihdad con reiacion a la comunicacion y a la autondad

Estabiidad en las relaciones de grupos informales
Continuidaag de las politicas de la enipresa

Homogenewdad en perspectivas con respecio al significado y el papei de la

N adA WN -

orgarizacion
En 1986 Benmis propuso que la salug organizacional imphcaba una necesidad de

adaptacion por parte de la empresa tene que preparar a dicha organzacion para los
cambios que se efectuaran ademas de los relacionados con las actitudes El cambio esta
vinculando con actitudes. o que ahora se le conoce como el cambio culturat

El desarrolio organizacional surge en los 60's. como una alternativa de cambio
planeado para las orgamzaciones. pero con el fin de obtener resultados favorables. los
cuales se hienen que reflejar en todas sus areas. ademas de proporcionar satisfaccion a

sus integrantes
Los aspectos basicos de la cultura organizacional para cambiar son ios valores,

las creencias y las acttuges
Es imponante senalar que toda organzacon a fin de obtener el maxmo de

eficcencia debe contar con una cuhtura fuerte que se caractenza porque los valores

centrales de la empresa se acepten y sean compartdos amphamente
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Una caractenstica propia de una cultura fuerte es la influencia que ejerce en el
comportamiento de sus individuos

Al respecto Frescol (1991) senala que cuanto mas fuerte sea la cuftura
organizacional. menos debera preocuparse 1a gerencia por el establecimiento de reglas
formales para predecir el comportamiento del personal Estas pautas habran sido

internalizadas en ellos al aceptar 1a cultura de la empresa
2.5 MANIFESTACION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

Hay dos conceptos basicos para poder explicar ia manifestacion de la cultura:
1) Simbolos
2) Mitos y Rituales

SIMBOLOS
Los simbolos son frases de conversacion. objetos o emblemas También expresan

sentimientos y sirven de vehiculo para el cambio (Lessen R . Op Cit Pag 2)

Se realza la importancia de dichos simbolos en la cultura diciendo que 1a conducta
en cualquier tipo de escenano soc:al es simbohica y tradicional

Segun Ouchi (1982), lo mas importante no es solo el aspecto matenal. lo cual se
puede observar con clandad, si1 no algo que sea factible detectar desde la pnmera vezZ que
se observe y que pueda manifestarse por medio de simbolos. es por eso gue se dice que
fa cuftura consta de simbolos y mitos a traves de los cuales se comunican al personal
toqos los valores y creencias de la empresa

RITUAL Y MITO
Los mitos y ntuales son la tmagen y canal del espintu, ofrecen el retratoc de la

forma de cahdad del espintu. ia intencion no es que las organzaciones se hagan mas

espintuales, sino Mas ben poder reconocef que las organizaciones en esencia son

espintu (IBIDEM. p 36)
Todos ios mitos reflejan valores sociales de gran mmpoftancia, pero ayudan a

salvar valores y logran mantener el control organzacional
Los mntos tienen sus rtuales. que son acciones que simbdhcamente confirman el

contenmido. Ejemplos de elios son las ceremonias organzadas y los discursos pubhcos.
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En lo que se refiere a l0s ntuales. estos representan 1a operac:onalzacidn de ios
valores, por que si1 no fuera por las ceremonias no tendrian iIMpacto en |a organzacién
Deal y Kennedy (1985) consideraban que existen diferentes rmuales
1) De trabajo - propios de un puesto o grupo
2) Adaministrativos - Son los procedsimientos de la vida cottciana
3) De reconocimento - Se da un suceso importante dentro de la empresa o tambien que
algun miembro destaque en algun aspecto
4) Gerenciales - El gerente general establece formas especificas de como hacer las
juntas
Los simbolos, milos y ntuales seran punto clave a cons:derar para la pianeacion
del cambio de cultura de la organizacidn. ya Que su representacién repercute

directamente en el comportamiento claro del personal de una organizacion
2.6 LA IMPORTANCIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

De acuerdo con Valadez B . (1994) la cuftura influye en todo aspecto de la

organizacién y se relaciona con 7 factores, los cuales se exphcan brevemente a

conuinuacion
ADAPTABILIDAD

Para Shein (1991) este término se refiere a ia capacidad que hene la organzacion de
responder a cualquier demanda de camb#»o exiterno e integracion iNterna COMGoc una

consecuencia del cambo
Esta capacidad puede estar sustentada en la exislencia de supuestos basicos, los

cuales determinan los pnncipos para resolver las situacones
EFECTIVIDAD

Se refiere a la capacxdad de una organizacidon para lograr buenos resultados de cahdad,
la cultura provee la linea que Proporcona pancipeos para el compontanento de los

individuos y estandares de cahdad Por tanto, Ouchi (1982) dice que la cultura es un

elemento poderoso para vincular las actividages de ios empileados por medio de metas.
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PREDICITIBILIDAD
Es un factor que se refiere a3 un hecho de que tanto la cultura guia y undica

cmenos de accion, y permite predecir el comportamiento de 10s miembros de una
organizacion
IDENTIFICACION PERSONAL Y ORGANIZACION
Se refiere ala conadencia que existe entre 1a manera particular de ser de cada persona,
sefaiando a que valores se refieren y 0s Que maneyja 1a organizacion

Whyte (1969) considera que ios simbolos son parte de la cultura organizacional que
mientras expresan sentimientos. poseen identidad personal

UNIFICACION DE CRITERIOS
La cultura organizacional representa los pnncipios basicos de toda empresa y

favorece la untficacion de criienos. aspecto indispensabie para la toma ce decisiones y

solucion de problemas

La filosofia corporativa estipula metas y practicas que Ios empleados en
comunidad establecen
ORIENTACION DE LA CONDUCTA Y BUSQUEDA DE SIGNIFICADOS
La cultura organizada debe onentar las acciones cotidianas de como maneje {os valores y
creencias que se lleven a cabo por medio e ntuales. a través de ellos pueden saber que
acciones son aceptadas y cuaies Nno
SATISFACCION EN LA BUSQUEDA

Segun Andrade (1989). la cultura
Puede satisfacer la necesidad de busqueda de aigunos s:gnificados

Afecta a todo nivel de ta organizacion

Onenta la conducta de 1os individuos
2.7 MODELO DE DIAGNOSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

Dea! y Kennedy, (Op Ci p 85) hablan en su pubbcacion sobre cufturas
corporativas, que deben realizar un anahsis cualtativo de las organizaciones utizando
técnicas de consultoria, empezando por la observacion duecta, revision de documenios y
la interacc:dn con el personal de la organizacidon Dichos anahsis en un pnmer
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acercamento a la organizacion nos pueden aportar elementos vallosos para utescar fa

organtzacion frente a 1a que se encuentra uno

Ensegundu se mencionan los pasos que comprenge el anaisis cuahitativo

1

Escenano fisico Observacion de mnstalacones. (edificios. oficinas), en donde las
aiferencias que se observan de departamento a departamento ya indican aigo de la
cultura en cuanlo a cuales son las pniondades de esa organizacion

" Las discrepancias por la forma en que se disponen los sihos de trabajo para
diferentes clases de empieados es sefal segura de una culttura débil o fragmentada’
(IBIDEM . p 11)

Lo que la compania dice de si misma A traves de informes. boletines memorandums,
circulares y toda comunicacion escritd que genere Las empresas ce cultura vigorosa,
en la medida en que el sislema de valores es importante, al \gual que sus empleados,
los exalta constantemente hacia afuera de la organzacion

Congruencia entre lo dicho y hecho Es importante observar st lo que la compariia
habla de si misma hacia el exterior es congruente a lo que se ve en 1a empresa, en
cuanto al trato al personal. e importancia de los valores y su operacionalizacion

Trato a los visitantes Observar como se les recibe . st el trato es igualitano a diferentes
visitantes. s1 existen rntuales que cubnr

Percepcion de los empleados de la empresa A traves de entrevistas con el personatl
se conoce !a impresidn que tienen de la empresa. con preguntas acerca de La

histona de la empresa. porque tene éxito la compadia  quiénes trabajan en la

organizacion. como se ascende. que clase de lugar es para trabajar. como es un dia
ordinano Por medio de ello se puede saber acerca de sus valores, ntuales, normas.
etc

Observar hacia donde esta onentada la cultura Si la empresa esta dingida haca
adentro o si su pnondad es la imagen que tenga al extenor. lo antenor tendra mucho
que ver con el interés que tengan en el recurso humano

Ascensos Observar y preguntar. quiénes son los que progresan en la empresa y qué
es lo que deben hacer para progresar. cudles son los factores clave para el progreso
(habiidades. inteligencia, antiguedad o jeahtad a!l jefe)

Antiguedad. Tiempo promedio en los puestos y bempo en que se tarda en ascender ef

personal
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10 Conterndo de lo que se escnbe y discute Al revisar el contemdo de los memoranda o
circulares y escuchar lo que se dice en las juntas se puede decidir {0 que es

importante en las organizaciones (valores)

11 Histonas y anecdotas Es de los factores mas 'mponantes por analzar, ya que

encierran en st mismas los valores y evolucion de la empresa y {a percepcdn que
tienen fos miembros de 1a organizacion

Para estos autores. con base en su expenencia. cualquier comportamiento verbal

0 Nno verbal, as1 como cualquier escrito. simbolo. nto. etc es elemento importante para

integrar un diagnostico de la culturad. de aht gque no sea un modelo mitalivo sino que al

contrano deja atwerta la posibihdad de incorporar cualquier elemento extra que de

nformacién, asi como de aplicar cualquier tecnica qQue permita obtener informacién

2.8 EL PROCESO DE CAMBIO CULTURAL

El proceso de cambio cultural en tas organizaciones, requiere de ciertas

condiciones, sin fas cuales nade llega a manifestar la necesidad del cambio. Son cinco
los puntos que SoN Necesarnos para Poder INCIar un camo

1) Motivacion

2) Parucipacidon de personas clave

3) Formacion de red

4) Pequenas expenencias de éxito

5) Marco conceptual cientifico

Westhey (1990) habla de tres vertientes clave para el cambio cuiturai:

1) Innovacion organizacional Que impiica aspectos de estructura y normatvidad que

deben ser modificados antes o a la par cgel cambio cultural

2) Cultura Punto medular. Que imphica el entrenarmento especifico de los lideres para

poder transmitiria a sus colaboradores
3) Transformacion personal Partiendo de la wea de que cultura y personahdad se
encuentran muy hgadas. el cambio culturai, debe llevar apareado un cami»o personal

en io que se refiere sobre todo a las actitudes. Se debe planear ei cambio en funcién a

las tres vertentes
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La condicién inicial del cambio cultural es el interes. el compromiso e instrumento  del
lider de la orgarizaciéon en el cambio
La molivacion es un requisito indispensabie para el cambio, pero tambwen es el

mnvolucramiento del lider de la organizacion y posterniormente de todos los miembros de la

misma.
2.9. MODELOS DE CAMBIO CULTURAL

Cada organizacion es diferente, y por lo tanto, cada proceso de cambio debe serio
también; los modelos o aproximaciones que se revisan s$on solo una base de donde partir
para la adopcidn de propio mocdelo. ya sea modificando alguno de ios presentados o
integrando de diversas aproximaciones el propio modeio

Cabe senalar que el modelo que se decida utihzar o adaptar, requiere de la
aplicacion de una estrategia diferente de cambio. de acuerdo con el po Ge cultura, el
tiempo en el que se pretende hacer el cambio. y ia profundidad que se desee aicanzar
con el mismo A continuacion se hace una breve descripcion de algunos de 10s modelos
mas significativos de cambio culturat
MODELO 2

Es un modelo propuesto por Quchi (1982}, es uno de los pnmeros modelos de
cambio. el cual consta de 13 partes
1 Lectura de la Teoria Z complementando con sesiones de discusion
2. Analisis de la filosofia de la empresa. valores y comportamento. Es importante que lo
que se diga tenga relacion con lo que se hace
Defirucion de la filosofia administrativa
Practica de ia filosofia
Habidades para ias relaciones humanas.

Evatuacion de los resultados del sistema
Sindicato

Estabizacion del empleo

9 Toma de decisiones

10. Amphacion de honzontes profes:onales.

©®NO G AW

11. Compromiso.
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12 Poner en practica la parucipacion
13. Relaciones "bolistas”
Este modeio busca el Involucrarmento de 1os liceres. y de !odos 10s membros de
ia organizacion
MODELO DE CAMBIO CULTURAL
Esta conslituido por cinco fases para promover el cambso cultural
1 Mentalizacidn Es la visualhzacion, ia preparacidn del cambto. para eilo se requiere de

- Sentir la necesidad del cambio
- Compromiso de los lideres al cambio
Deteccion de personas que puedan apoyar ¢l camto (ideres formaies e .nformales)

2 Actuacion _del cambio cultural La filosofia y los valores deben reflejarse en los

siguientes aspectos
- Enlos eventos
- Enlawvida cotidiana
En el reforzarmento. imitacidon social e instruccion directa
En el comportamento de lideres acorde a lo que se dice, s1 No se prerde credibvhdad
Cambio de normas Es la parte formal del cambio y relativamente facil de cambiar
Cambio cultural mediante ros Es la parte que permite actuar los valores v que puede
reforzar mas el cambio Comprende ntos de aprobacion, de reaice, de rencvacon y de

reduccidn de conflictos A pesar de su uthdad. existen ciertcs nesqQos a considerar
L os ntos no son utiizados normaimente para el cambio

- Existen ntos muy arraigados que pueden interfenr

Reflejan en ocasiones s6lo {3 1aeoclogia de los directivos

La subcuitura hene sus propios ritos

5 Actuacion_sobre el _lenquaie, snos, simbolos, imagenes, metaforas_ y espacios

Es 1ncidir sobre los factores que les daran congruencia al cambso, las

fisicos

imagenes e instalaciones
Se hace énfasis a la imponanca dei cambio en los valores, y consigera el aspecio de

los ntuales
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MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL (KRAS, 1990).

Propone un modeio de cambio apiicado a la empresa mexicana Comprende

nueve fases relerentes al cambio organuzacional. pero pensando tambien en un cambio

cultural

1

Auto anaiisis Es de tas mas dificles ya que toca puntos muy sensibles de acttudes

arraigadas. creencias y conwvicciones existentes Es una toma de conciencia o

especie de inventano sobre en que punto se encuentra 1a acmimstracion de la

empresa en la actuahdadg
Establecimiento de objetivos totaies Se fijan objetivos especificos y ttempo requendo

Desarrollo_del equipo _administrativo Es |3 seleccion de perscnas competentes y

comprometidos con el cambio y Que sean susceptibies de desarroliar

Establecimiento_de una filosofia _empresanal operacional Se nstituyen tanto los

valores como la filosofia de la empresa
Planeacion estralégica para metas y objetivos_especificos inciuye

Compromiso con los obyetivos
Cumplimiento en fechas

Flexibiidaga y planes alternativos de contingencia

Planes por escrito y acciones concretas

Seleccion. desarrolio y capacitacion de mandos medios
Faciitadores de ios procesos a nivel admistrativo y de trabajadores

Desarrollo de equipos Este paso es responsabihdad del gerente de cada drea

Control y sequimientg En una pnmera etapa se tiene que :nvertyr mucho tiempo en

estos aspectos para encontrar la mejor manera de obtener los resuitados deseados.
En una segunda etapa se vuelve algo cotidiano y o «dea! es liegar al autocontrot
Los circulos de cahidad se consideran una buena altemativa para el control, ya que los

problemas se resueiven gesde |a raiz y en 1as etapas maaies del proceso

Resultados Se busca obtener resultados cualitativos. llevandose a cabo una

evaluacién del gerente como admirustrador y desarrollador del personal y una
evaluacion rutinana (gdel gerente por sus subordinados. Por Sus Quales. asi como una
auto-evaluacion

Comunicacion E! director general debe intormar 3 todos los rniveles sobre desarrolios
relevantes de su area y de ia empresa, 0 que resuita un motuvador unportante para
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todos. qQue puede recituar en productividad y satsfaccion Esto se operacionaiza

mediante [a impiementacion de juntas penodicas con membros de diversas jerarquias
Por su parte. el gerente ha de estabiecer un proceso permanente de comunicacion

con subordinados tanto ascendente Como descendente. lemendo contacto por escnto y

personal atraves de reuniones comnas dianas y boletines

MODELO DEL PROCESO DE CAMBIO CULTURAL (ANDRADE, 1992)
E1 cambio cultural es la diferencia entre (a cultura ideal y la que se impone en la
organizacion Contiene seis fases. las cuales son
Definir cultura 1deat
Diagnostico
Identificar diferencias
Reduci diferencias
Plan de accion

Db WN o

Repetir el proceso
El cambio se centra en los valores. es vital la vision que tenga et lider para su

promocidn. pero la responsabilidad se comparte entre los miembros de la organizacion
Se hace énfasis en que para determinar la estrategia. es necesano identificar el
tipo de cambio que se desea 0 que sé esta presentando para tomar la decisidn de cual es
ta estrategia mas aproprada
De acuerdo con ios modelos revisados. se pueden concluir diversos aspectos que

no pueden ser pasados por alto en el momento de planeacion gde cambio de la cultura

organizacional
e Labase para el cambio cultural es el cambio en las personas
Otro punto cilave para el cambio cultural es el cambio de valores, mismo que se dara

L]
por medio del cambio de actituces
Para que sea efectivo el cambic. gebe involucrar a todo el personal y ser encabezado

por los lideres de 1a organzacion
El desarrolio de redes y equipos de trabajo son ia plataforma para la transmision y

desarrolio del cambio a traves de 1a introduccion de nuevos valores.
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CAPITULO 1l

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

3.1. NATURALEZA .

-

£l ntmo tan acelerado de los cambios que se dan constantemente en la sociedad,
afectan por demas. a las organizaciones, mismas qQue han de modificar cuestiones
relevanies en lo que respecta a la ciencia y !a tecnologia. pero sobre todo se enfrentan con
cambios conductuales por parte de sus integrantes

Asi la administracion se ve cada vez mas en la necesidad de renovar sus pautas
de accion; hoy en dia se pasa de una autondad delegada a olra en |3 qQue se toman en
cuenta las apltitudes de Ios miembros de la organuzacion Ademas. ya no funciona el
antiguo sistema basado en el uso de amenazas. es Indispensable tener un ambente de
colaboracion Los sistemas Taylonanos en que se tenia una vision mecaricista del hombre.
simpiemente han queaado atras

Aun cuando los cambios en la actualdad se caractenzan por ser vertiginosos. las
organizaciones deben de estar preparadas para eilo. pues se responde de manera mas
efectiva que st se hace ante un caso de emergencia De esta forma. la moaema
admunistracion emplea con mas frecuencia el desarmollo organwzacional, el cual constituye
un enfoque Interdisciphinano que se apoya en ciencias tales como la Socclogia. la
Psicologia y la Economia Se basa especiaimente en las llamadas cencas de la conducia,
teniendo como objetivo pnmordial el facitar el proceso de cambios proyectados O
formulados de acuerdo a planes Es entonces, que el proceso de cambio se contempla
dentro def desarrollo organzacional. y se busca que 1as personas lo vean como aigo natural

y NO COMO un suceso especal
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3.2. DEFINICIONES

Para Bekhard (1973) el desarrolio organizacional es un esfuerzo planificado de
toda ia organizacion y admirustrado desde la alta gerencia para aumentar {a efectividad y
bienestar de la organizacion por medio de intervenciones planificadas en 1os procesos de ta
entidad. los cuales aplican los conocrmentos de 1as ciencias del compofnamento

Por su pare, Benmis W  (1973) dice que el desarrollo organizacional es una
respuesta al cambio. una comple)a estrategia educativa cuya finahdacd es cambiar las
creencias, actiiudes. vaiores y estructura de las organzaciones en forma tal que estas
puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias. mercados y retos. asi como al rmmo
acelerado del cambio mismo

En 1978 De Fana Melio define al desarroilo organizacional como un proceso de
cambios planeados en sistemasg socio-técnicos abiertos tendiente a aumentar la eficacia y
salud de la organizacion para asequrar el crecimiento mutuo de |3 empresa y Sus

empieados
Ferrer (1988) formuta ia siguiente defimicidn ™ desamollo organizacional es la

aplicacidn creativa de largo alcance de un sisterma de valores, técnicas y procesos,
administrado desde la aita gerencia y basado en las cencias del comportamento. para
lograr mayor efectividad y salud de las organwaciones mediante un cambio planficado
segun las exigencias del ambiente extenor y/o intenor que las condiciona ”

En conclusion, desarrollo organwzacional es un proceso dinamico y a largo pitazo
que influye en el sistema de creencias. valores y actitudes de las personas que laboran en
la organizacion, por medio de cambios planeados que son administrados desde la atta

gerencia a fin de lograr ia agaptacon y mayor eficcencia de la misma en el medio ambiente

interno y extemo
3.3. OBJETIVOS

Existen ciertos objetivos que pueden considerarse como los mas comunes en la

implantacién del desarrollo organwzacional
Bekhard (1973) y Ferrer, L (1988) mencionan que entre los mas frecuentes se

encuentran’
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1)

2)

3)

4)

5)

6)
7

8)
9)

Desarrollar un sistema viable y capaz ge auto-renovarse. que se pueda organzal de
vanas maneras. dependiendo de las tareas “la funcién debe determinar la forma” y
no 1as tareas encajar en las estructuras existentes

Hacer optima la efectividad tanto del sistema estabie como de los sistemas
temporales tales como proyectas. comisiones etc  mediante los cuales se lleva a
cabo gran parte del trabajo de la organizacion. por medio de la creacion de
mecanismos de conlinuo mejoramiento

Avanzar hacia la colaboracion y la competencia (requlada) entre fas umdades

ingependientes
Crear condiciones en las que se haga aparecer ei confiicto inevitable y se maneje

adecuadamente

Lograr el punto en el que se tomen las decisiones sobre la base de las fuentes de
tnformacion. y no a las funciones organizacionales

Acrecentar el nivel de confianza y apoyo entre 1os miembros de la organwzacion
Crear un ambiente en el cual la autondad asignada disminuya y a su vez aumente la
autondad basada en el conocimiento y Ia habiad

Aumentar la apertura de las comunicacicnes laterales. verticales y ciagonaies

Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccidon personales en la orgamzacion

10) Elevar el nivel de responsabiixdad personatl y de grupo en la planeacion y ejecucron.

11) Encontrar soluciones creativas ante problemas frecuentes

3.4.

VALORES .

Existen ciertos pnnapios basicos acerca del ser humano y de su trabajo en ef

contexto de una organizacion Para Marguiles (1974) dichos pnncipios son

Dar oportunidad de que las personas funcionen como seres humanos y no como

maquinas
Apoyar a cada miembro de la organzacidén para que pueda desarvollarse

plenamente
Esforzarse por aurnentar la eficencia de la organizacién en funcén de todas sus

metas.
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Procurar crear un ambiente estimulante para ios miembros de la orgamzacion, de tal
manera que su trabajo resulte atractivo y con retos

Bnndar hbertad a los miembros de la organizacion de influr en ta manera de
desempeniar su trabajo en 1a mMisma as: como en el medio ambiente

Tratar a cada ser humano COMO UNa PersEna INdependiente. que hene un Conumo
de necesidades las cuales resultan importantes en todos 10s ambrtos de su vida

3.5. EL AGENTE DE CAMBIO DENTRO DEL PROCESO DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL.

Segun Shein £ (1985). el agente de cambio es ia persona encargada de ayudarie
a la organizacion a detectar los problemas que el gerente o la organizacidén en general
estén viviendo, con mryas a que se tome conciencia de los conflictos. se produzcan
respuestas de adaptacion efectivas. se vea la realidad en toda su magnitud y se integren
sus esfuerzos para garantizar efectividad

Una definicidn mas es la que formula Sanchez B en (1981) quien considera al

agente de cambio como aquel profesionista que ayuda a las organzaciones en forma

sistematica para que diagnostquen necesidades de cambio social  planifique

metddicamente dichos cambios y establezcdn sistemas de retro-informacion de tal manera
que la orgamzacion conozca los resultagos obtenidos en tal proceso de mejoramento
deliberado
El agente de cambio es un elemento clave dentro de! desarrolio organizacional,
pues en gran parte gracias a su colaboracién es posible reahzar e proceso de manera
efectiva
El consultor o agente de cambtio requ«ere de una sene de caractensticas para
realizar su trabajo de la mejor manera posibve. Ferrer. L (1988), enumera las siguentes

a) Ser sincero. de pensamiento claro. No extremoso. con ideales, pasvo, independiente,

seguro y no muy cientifico y organizado

b) Interesarse por la realizacion de ia tarea, mas que por el poder o las metas personales.
c) Inspirar confianza

d) Ser investigador objetive
e) Definir objetivamente los problemas y diagnosticarios basado en la realidad.

f) Preferentemente. nfluir en las discusiones. en vez de hacerias o tomartas.
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9)

Ser especialista en las ciencias de 1a conducta con sOhdos conocmientos de analsis

organizacional
Resulta un tanto complhicado hablar acerca del papel o tol del agente de cambio

dentro dei desarrollo organizacional pero de cuaiquer manera. como mencona Partin J

(1977). el papel que se establezca depende de las personas involucradas y de lo que la

situacion exige o permite

Para Aguado. J (1998). tas funciones mas comunes del agente de cambio son las

que a continuacion sigquen

Como responsable Cuando ha de dingu 1a toma ce decisiones relacionada con el
proceso de cambo ademas de responder por los resuitados obtenidos

Como ejecutor Al desarrollar una o vanas tareas especificas dentro de alguna etapa
del proceso de cambio

Como asesor Cuando su funcidon es aconsejar a los encargados del proceso,
utilizando para eilo sus conocimientos y experiencia a fin de que cumplan con sus
responsabiidades de la mejor forma pos:ble

Como miciador Cuando mamifiesta la necesidad de mnmiciar accoiones para generar el
cambio e intenta convencer 3 l0s demas de |la necesidad de llevario a cabo

Como planificador Cuando se dedica a wdear diferentes componentes del proceso de
cambio estructurandolos en un plan de trabajo

Como evaluador Cuando le corresponde determinar si se aicanzaron los objetivos. si

se mejord la situacion o st se resolvio el problema
De acuerdo con Fremont. K (1990). los agentes de cambro pueden mvolucrarse

en el proceso de cambio de diferentes maneras

‘.

Directivamente la accion se centra en el asesor. experto que utiiza su  conocimiento
para evaluar la organizacion. diciendole a la admunistracon qQué hacer para mejorar
Médico-paciente E! administrador informa de los sintomas y el asesor diagnostica 1a
situacidn y prescnbe el remedic

Informativo El cliente dentifica los problemas y sohcita wdeas e informacion sobre
como resolverios

Facitador El agente de cambio ayuda al chente a percibir y resolver los problemas y
a ser mas habil en el diagnostico y la planeacdn de acciones.
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3.6. ESTRATEGIAS .

El desarrollo organizacional, se vale de una sene de estrategias a fin de hacer mas
efectivos sus esfuerzos de cambio planeado
Las estrategias de desatrollo orgarizaciona! es un plan a largo plazo para la
realizacion y ei mantemmiento del programa de cambio que se considera Tiene en cuenta
todos los datos importantes conocidos sobre la orgamzacion y los aplica en una secuenc:a
sistematica para lograr los objetivos del programa y reforzar los comportamientos
necesarnos para mantener los cambios iniciados (Parin, J . 1977)
Toda estrategia contempla una sene de objetivos etapas y una metodoiogia que
aseguren el exito det programa
De Fana Meilo (1978). considera que existen cuatro modelos generales de
eslrategia de desarrollo organizacional. cada uno de los cuales debe aplicarse de acuerdo
a las necesidades de cambio requendas A continuacion se hace una breve descnpcion de
cada uno de elios
1. MODELO SITUACIONAL - CONTINGENECIAL
Este tipo de estrategia se apoya en diagnosticos de situaciones concretas y problemas
especificos La accion se centra en reaiizar una sene de intervenciones sucesivas a fin
de obtener un diagnoshico que suministre la base para un prondstico y la consecuente
planeacion de intervenciones de desarrollo organizacional "Es el modeio de una red de
programacion Que se teje paso a paso. sin la preocupacion obhgatona de concepaones
idealisticas ni con visiones de un futuro a largo plazo” (IBIDEM. p 6)
Es una estrategia realista en la que se tiene un constante control y retroalimentacidn,
llevando a cabo acciones de corto o mediano plazo
Se basa en el metodo de Investigacion-Accién por medio de retroinformacion Cabe
sefialar que el proceso es todo un ciclo. es decir. comenza con la accion de inveshgar y
termina con la misma. esto es. 1a retro-informacion de ia iNvestigacion leva a reformuiar
las acciones
En general. este método consla de tres procesos a saber
A) Recoptlacidn de datos.
B) Retroinformac:on de los datos obtemidos, y
C) Pilaneacién de acciones basadas en dichos datos
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MODELO IDEALISTICO - EDUCACIONAL
Parte del supuesto de que todo programa de desarrollo organizacional debe
basarse en cambios personales y grupales, apoyandose para ello de un aprendzaje
cognoscitivo y vivencial
Esta estrategia de desarrolio organizacional busca un cambio en la cultura
organizacional Dicho cambio puede basarse en el comportamiento. especificamente en
factores como actitudes. valores, motivacion, comunicacitn, toman de decisiones. etc , ©
bien en el aspecto tecnologico. es decr. en el establecimiento de metas y objetivos,
planeacidn estratégica y operacional y modelos decisonos
Dentro del modeio se anahiza la educacion global del ser humano, de manera que
asegure cambios culturales significativos
MODELO DE DIALECTICA - SINTESIS
Mediante la presente estrategia se busca percibir y comprender 1as condiciones y
Iimitaciones actuales, aclaradas por una vision a futuro
Con este modelo se procura crear una tension dialéctica entre dos polos actual
por deseable, que resuite una sintesis de lo que es posible en el momento, temendo en
cuenta las posibiidades a futuro Se pretende asi trabajar tantlo sobre los diagnosticos de
situacidén como con las 1deas conceptuales
Como ejemplo de este t1po de estrategia se puede citar el Modelo del NPl (Nedernans

Pedagogisc Institul), el cual configura al proceso de desanolio orgamzacsonal como

(IBIDEM. p 6)

a) Una empresa conjunta del ciente y el agente de desarrollo organizacronal. aun cuando
Sus actividades no sean de la misma naturaleza

b) E! proceso de desarrollo organizacional se constituye de eventos simultaneos o en

desdoblamientos encagenados

¢) Cada situacidn especifica de cambio esta conskderada como un campo de fuerzas que

surge entre dos polos conceptos nuevos sobre el futuro y el patrén habiual de las

actividades hasta el momento presente
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d) En el sistema social esta polandad es vivida y sentda como una lensidn entre las

nuevas posibiidades y las imitaciones existentes
e) Eltrabajo preparatono imcial se destina a ia inlermalZzacon Ge NUEVOS CONCEMOos
f) Es necesano que haya un proceso de transformacion en el sistema objetivo. que se
aproximen dialecticamente 10s Nnuevos conceptos y 1a sstuacion actual a hn de lograr una
fusion de tlos miIsmos
El proceso de cambio debe empezar en la parte mas aita de 1a organizacion

Q)
Es preciso que el chente aprenda a reconocer |a situac:on actual en Que hay problemas

h)
y dificultades
1) A fin de que el proceso de cambio no perda direccion ni contro), gebe formarse un

comité de direccion, que se encargara de estimular imiciativas. medir y evaiuar los
progresos alcanzados

MODELO TECNO - ESTRUCTURAL
Su finalldaag es obtener cambios sistémicos a partifr de modificaciones en 13
estructura de organzacion. diseNo de cargos y lareas. procedimientos administralivos y
reformulacion ambental
Se cree que mediante la planeacion y reaconaicionamiento del sistema tecnico se
provocaran los necesarnos reajustes en el componamiento del sef humano. ya sea a mvel
social (grupos y relaciones entre ellcs) © a nivel psiquico (en 0s individues)
Las neces:dades individuales y ias vanables de comportamiento deben insertarse en
un contexto técno-estructurai-administrativo. a traves de
- Establecimiento de un sistema de objetivos. metas y fines
Rediseno ge estructuras y contenmdo ge cargos
Planeacion de sistemas de comumnicacion
- Acondicronamiento ambiental
- Sistemas de incenlivos
- Procedimientos administrativos y operaconales

En general. los modelos de estrategia para el desarrollo organizacional constan de

las siguientes fases a fin de lograr un cambio planificado
a) Entrada Referente al contacto imaal entre el chente y ei consultor., asi como ai

establecimiento formal de esta retacion
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b) Exploracién Consiste en la recomlacion ge informacion 3 traves de procesos tales
como observacion entrevistas y aphcacion de cueshonanos

c) Diagnéstico A traves de el se analuza la informacon recopiada Para lograr esto, se
hace retro-informacion estableciéndose gracias a ella las causas de a problematica

d) Diseno Por medio de este se genera un pian modificador que inciuye el proceso de
revisidon. CofrecCion y aprobacion del mismo

e) Intervencion Es propramente la puesta 2n marcha del plan, aphicando las técricas que

para ello fueron seieccionadas. en el lugar y tempo determinados. ademas de las

areas invoiucradas

f) Evaluacion Se realiza una valoracion tanto del programa como del proceso en si
mismo para delerminar su efectividad o in efectividad. as: como la creacion de

programas de auto-mantenimiento del camtwo

3.7 EL GRUPO., SU IMPORTANCIA DENTRO DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL.

Un grupo es la reurion mas o menos permanente de dos 0 Mas personas que
interactuan y se influyen entre si con el objeto de lograr ciertas metas comunes
Cabe sefalar que en el desarrollo organizacional se trabaja esencialmente con
grupos. pues constituye un elemento fundamental de la sinamica social de 1a organizacion
Por lo tanto, se considera importante destacar algunos aspectos que lo caractenzan cono
tal, a fin de poder comprender mas amplamente el papel que juega en todo proceso de
mejoramento dehberado
Como es bien sabido. en toda organizacidn existen dos tipos de grupos
- Grupos formales aquellos que se constituyen dada la estructura forma! de la
organizacidn. es decir. por la simiitud de tareas y funciones tipicas de l0s puestos de
trabajo
- Grupos informales surgen como consecuencia de la convivencia diana y se forman
espontaneamente
Todo grupo consta de una estructura. cuftura y func:onamento que lo caractenza.

Cultura de grupo esta formada por las creencias, valores, intereses, normas, etc.

Que son compartidas por un conjunto de personas
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La moaificacion de la cultura de grupo se produce dinamicamente, ya que a medida
Que avanza la vida del mismo se producen ciertas transformaciones
De alguna manera. 1a cultura ge grupo expresa el sentico de su existencia debdo
a gue ademas de que en ella se cefinen sus intereses valores y normas. también se
mantfiesta la aceptacion y el compromiso de las personas por lograr tas metas inherentes
ala formacion del grupo
e Estructura del grupo es la forma en que las personas que la consttuyen se
relacionan entre si Por medio de ella se sefalan los ineamentos basicos que las
personas deben segur para actuar e mnteractuar segun los roles formales
asignados a cada cual
El grupo, ademas de crear su propia cultura o forma de vida, necesita establecer una
mirma estructura de funcionamiento para lograr 1os objetivos planteados
La estructura es predominantemente estatica. sufre pocas alteraciones. mismas Gue
surgen por las propias necesidades de desarrollo del grupo
s  Funcionamuento del grupo Se entiende por este a la interaccidon gue se da entre
las personas del grupo en 1a realzacion de las tareas. ya sea por las funciones
que desemperian o bien por los procesos de interaccidon social a que todo grupo se
enfrenta en el transcurso de su vida
En toda organizacion es de vital impontar.cia el anahzar y evaluar las gimensiones
del grupo estructura. cultura y funcionamiento. para asi poder establecer un diagnéstico

de necesidades de cambio y en base a el seleccionar las tecnicas mas agecuadas para

su desarrolio

3.8 TECNICAS DE INTERVENCION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Siendo los grupos la umdad basica de la organizacion, las técrucas a emplear en
desarrolio orgamizacional se dingen al cambio en aiguno de los aspectos que lo definen.

Se entrende por técnica de Mejoramiento de grupo a aquelos Melodos dingidos a
grupos de diversas caracteristicas con el fin de poder modificar su cultura, estructura y

procesos sociales, cada uno con un objetrvo particular
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emplear dependiendo de

Castafic D seftala en 1980 que existen diversas modahdades de técrucas a
los fines qQue se persigan A continuacidon se exphcan

brevemente cada una de eilas
TECNICAS DIRIGIDAS A LA MODIFICACION DE LA CULTURA DE GRUPO

a)

b)

c)

d)

e)

Informacion general - A traves de semmnarnos. conferencias. clases, mesas redondas.
lectura dingida y otros medios se pretende que l0s membros del grupo conozcan
vanes marcos de referencia a partir de los cuates puedan ellos analizar aquellos

elementos culturales que lo constituyen y a traves de dicha informacion puedan

modificar sus vaiores. intereses y estiio de vida
Técnicas de dinamica de grupo - Se emplean para el estudio de los procesos
sociales tales como 1a comumcacion. el iderazgo. solucion de problemas, manejo ce
conflictos y toma de decisiones Su obyetivo pnmordial es que el grupo disefle su mas
adecuada forma de wvida. estudiando para ello su comportamiento y su proceso de
integracion

Planeacion de vida y de carrera - Permite que las personas cdanfiquen metas y
desarrolien planes para logrartas de forma estructurada Para lograr su objetivo. las
personas reciben apoyo de un técnico asesor y de los membros del grupo En base a
la discusion que se da en el grupo. los parhapantes pueden separar suefos e
lusiones de las pos:biidades reales. ademas de asumir la responsabihdad de las
propias decrsiones y no cuipar a otras personas

Mediante esta actiwvwdad. se faalta la dentficacon de ilas metas indvduales y

sociales. logrando ademas de ello mayor cohesitn y reafirmacidn del sentido de

existencia del grupo
Grupo de ayuda - Dichos grupos se reunen para definr objetivos y programas de

accion que las personas pueden realizar mejor con el apoyo, onentacion y retro-
informacion de los demas membros de otro pequeno subgrupo Para la reahizacion de
sus actwvdades. se basan en una guia semrestructurada de trabajo. y siguen ceros
lineamientos tedncos

Entrenamiento de sensibdhzacion - Los laboratonos

sensibihizacion, tamben conoados como grupos T, constan de grupos pequentos, que
Los objetrvos prncipales de

de entrenamento de

se desenvuelven en una situacidn poco estructurada

esta técnica son:
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Hacer conscientes a los participantes de sus pProptos sentimentos y reacciones, asi
como el impacto de estas en [0s demas
Que los participantes conozcan los procesos dinamicos que hacen funcionar al grupo,

con el objeto ade meyjorarto
Mejorar las actitudes que trenen hacia eflos mismos . hacia las demas personas y hacta
el grupo, as) como el mejorar |as rejiaciones interpersonales

Es mporante sefalar acerca de esta intervencion. que una vez que el individuo

se dentifica mas a si mismo. entiende mejor a los demas, aumentando grandemente su

capacidad de resolucion de problemas y de creatvidad

TECNICAS DIRIGIDAS A LA MODIFICACION DE LA ESTRUCTURA DEL GRUPO

a)

b)

<)

d)

e)

Disefio estructural - El grupo mismo. con ayuda de un asesor, crea el disefio que
considere como el mas adecuado para el ophmo funcionamiento del grupo Se apoya
en su expenencta adquinda en grupos antenores de los que haya sxdo membro. o
bien en ia actividad antenor del grupo mismo

Disefio y redisefio de puestos - Se busca que los miembros del grupo distribuyan las
diferentes actividades de cada puesto. de tal forma que las personas puedan
desarroliar creatividad. de sentir un compromiso real asi como de responsabilizarse de
sus funciones Las personas tienen la oportumdad de modificar los lineamientos de
sus actividades de acuerdo con las presiones qQue el propo puesio exge

Rotacion de puestos - Este permite que las personas que forman parte del grupo
formal, tengan la oporturidad de desempefar otras actvidades diferentes a las de su
puesto habitual Resuilta. por tanto. un sistema amnamico, en el que las personas
podran adquint un Mayor acervo de conocimentos, INtercambiar expenencias con los
demas miembros de! grupo, eliminar 'a sobre-especializacion, y poder ennquecer el
propio trabajo

Sistema de apreciacion y consejo - Este sistema imphca un cambio en la estructura
del grupo Se requere de una ampla comunicacion y retro-inforrmacion entre los
implicados en la en la evaluacon. Ademas, se llevan a cabo reunmones de grupo.
propiciando por tanto, la interaccdn e mtegracion gruoal

Clanficacion de roles - A través de esta técruca, cada uno de los integrantes del grupo

dentifica la forma en que cada individuo gesempena su rol. Cabe sefialar que este
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papel nada tilene que ver con su “rol formal” de trabajo. mas bien hace alusion a las

aferentes conductas que manifiestan en ia actrvidad e grupo

Para lugrar tales proposios. se realizan sesiones generales, con el objeto de que cada
persona reciba retro-informacion de los integrantes del grupo, a partir de ias cuales
ellos mismos puedan decidir s1 cambian la forma de desempeniar su rol

Flujos de informacion - Gracias a una ayuda tecnica, los integrantes de un grupo
intercambian informacion y opimones  con la finalidad de disefar la estructura mas

adecuada de los flujos de informacion necesana para desempedar las distintas

actividades de gQrupo

TECNICAS DIRIGIDAS AL MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS SOCIALES DE

GRUPO
a) Formacion de equipos de trabajo - En esta técnica. los grupos evaluan su actuacion

b)

<)

despues de cada sesion de trabajo en grupo, en donde desempefiaron actividades
relacionadas con sus actividades laborales

Se basa en la suposiciOn de que el grupo tenga una razon de existir, y que para
cumpinr sus objetives. requiere de trabajo independente de sus membros. por lo que
el analizar., entender y mejorar los procesos de grupo es de gran utiidad EI
aprendzaje esta ding:do a que los miembros trabajen mejor juntos y que se fijen
mejores objetivos de grupo (Hawtey. C , 1994)

En las mismas sesiones los mismos grupos desarrollan planes de mejoramiento de
procesos sociales. 10s cuales han de tener un seguimiento para asi poder evaluar los
camtxos logrados despues de cada reunen

Consultoria de procesos - El asesor en procesos sociales interviene en algunas de las
sesiones formales de trabajo del grupo, observando su interaccidn durante la reunion
(especiaimente en l0s procesos de iderazgo. manejo de problemas y confhcios. etc. Al
finalzar la reunidn o durante la musma. e! consultor proporciona retro-informaciéon
unicamente respecto a los procesos sociales de grupo, sin Interpretar {a conducta de
las personas

Sesiones de diagnostico de problemas. E1 grupo se reune en sesiones especiales para
identrhicar los probiemas que han observado en la ulbma etapa de vida del grupo. Una
vez expuestos, se dedica a disehar planes y programas de accion para su solucion.

51



DISPOSICION AL CAMBIO EN DIRECTIVOS DEL SECTOR PUBLICO ¥ PRIVADO

d) Sesiones de confrontacion - Las personas se reunen en grupo para retro-informar a
cada cual sobre las respectivas conductas observadas A cada persona se le
manifiestan las percepciones de cada cual, asi como el mpacto que produce en los
demas por medio de su compornamento

e) Intervenciones asesoradas en manejo de conflicto - El asesor ayuda a que los grupos
confronten. manejen y solucionen sus confhictos propiciando la agecuada actuacidon y

parhicapacion de los involucrados

L.a solucion de los conflictos de grupo. asi como el aprendizaje 6ptimo del manejo de
éstos. permite que 1as personas se integren al grupo en forma mas positiva, hace posible

el crecimiento y desarrolio tanto individual como social.

i
;
{
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CAPITULO IV

EL SECTOR PUBLICO Y PRIVADO

4.1 EL SECTOR PRIVADO

4.1.1 DEFINICION Y CARACTERISTICAS

El sector privado es representadgo por la empresa pnvada. ya que mediante ella se
desphega su accionar en el marco nacional e internacional
Antes de hablar de la empresa privada como tal, es conveniente aclarar el término

empresa La empresa es [a célula de! sistema econdmico capitalista, es la unidad basica

de produccion de bienes y servicios Es pues, un eiemento basico en la estructura

econdomica, que ayuda a satsfacer neces:dades humanas

La empresa pnvada “es una organizacién econdmica que representa la base del
capitaismo y se forma con aportaciones privadas de capital” (Mendez, M, p 276) Sus
principales caractensucas son a) los particulares invierten capital con el fin de obtener
ganancias, b)la toma de decisiones se reahza segun el objetivo de la ganancia,
considerando los nesgos y el mercado al cual se dinge la produccron, c)llos empresancs
deben evaluar la competencia y reaizar lo pnortano de acuerdo al pnncpo de
racionahdad econcmica. d)los medios de produccion pertenecen a los empresancs
capitalistas. e)se contratan obreros a l0s cuales se les paga un salano

Para Vazquez. O (1981, p 79). "la empresa pavada (persona fisica. socedad
mercantl, asociacton civil y sociedad civil), es una celula economica soc:al. producto de la
invencion humana, disefada por el hombre para satsfagcer mejor sus necesidades
cubnendo las de los demas, resultado de ia asoaacdon kbre de personas, unas apolrtan su
caprtal y otras su trabajo. ya sea de direccién o de retnbucion por su aporie, destinada a la

produccion y distnbucion de bienes O Servicios con un proposito de fucro”
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Una de las pnncipales caracteristicas del sistema capiahsta es la propredad

prnvada sobre los medios de produccion; es decir. los empresarios particulares son los

duenos del capital. por lo Que pueden organizar y ding:ir empresas mediante !a compra de

medios de produccion y la contratacion de fuerza de trabajo

En el captalismo. las actividades econémicas pnncipales dingidas a la produccién

y distnbucion de bienes y servicios que satisfacen necesidades humanas. esta reservada

en forma priontana a ia iniciativa pnvada. es decir. a l0s inversionistas que colocan sus

caputales para crear y desarrollar empresas de diverso género

De acuerdo con el mismo autor, las prnncipales caracteristicas de la empresa

privada son

Esta regulada por normas de interés pnvado

Se forma con capitaies de los particutares

Es organizada y dingida por ios particulares

Persigue siempre un proposito de lucro

Se encuentra cas) permanentemente en un estado de nesgo

Sus brenes son requlados por el Derecho de propsedad pnvada

Su existencia significa un beneficio para la sociedad en general

Grados. E (1988) menciona que un factor importante de ias empresas pnvadas

es que se constituyen por una asambiea de acoofustas como maxma autondad. El nivel

de paruicipacion en la asamblea de acciorustas es proporcional a la aportacidon ce caprtal.

Segun Gomez, C (1986) en la empresa pnivada, las personas actuan en forma

independiente. sin el control del Estado, para resolver problemas tales como:

a)
L)
<)
d)
e)
N

D

Producir eficientemente

Evitar el derroche

Determinar ia cantdad y clase optimas de los bvenes a producir.
Elegir las mejores técnicas

Localizar los mejores lugares para la produccion.

Escoger vias de distnbucion adecuadas.

Obtener la mayor rentabihdad posible.
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4.1.2 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS

Es factible clasificar a las empresas tomando en cuenta vanos factores,. entre los

que destacan el tamafo a3 actividad y la aportac:on de capnal
Para Méngez. M (1956) existen diversos elementos que permiten clasificar a las

empresas de acuerdo a su tamafio. entre l0s cuales se encuentran-

Su magmitud

Volumen de ventas anuales
Area de operaciones de la empresa que puede ser local regional, nacional e

intermacional
Es asi, que basandose en su tamario. es posible dividir a las empresas en

Microempresa empresa que emplea hasta 15 personas, cuyas

caracteristicas se

resumen 3 continuacion

su orgamzacion es de tipo famiar,

el dueo es quien proporciona el capital;

es dingida y orgamzada por el propo duefo.

generalmente su admiNistracion es empinca,

el mercado que dommna y abas'ece es pequeo,

su produccién No es muy Mmaquinzada.

son consideracas como causantes menores para el pago de impuestos

1 Pequefa y mediana empresa la pnmera, ocupa un numero de trabajadores que

va de 16 a 100, mentras que !a mediana se conforma de 101 a 250 personas, sin

embargo, comparten deternminadas caractenslcas, tales como

el capital es proporaonado por una 0 Jdos Personas que establecen una

sociedad;
los propios duedos dingen la marcha de la empresa. su agmimstracion es

generalmente empinca.

utiiza mas magquinana y equipo.

dominan y abastecen un mercado mas ampho

estan en proceso de crecimento, la pequena tiende a ser mediana, y ésta

aspira a ser grande,
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Grandes empresas ocupan mas de 250 personas. se distinguen por:

su Capital es aponado por varnos soCIos que organizan sociedades de diverso
tipo.

forman parte de grandes consorcios 0 Cadenas que Monopolzan O participan
en forma mayontana de la prodguccion o comercializacion de determinados
productos.

dominan el mercado con ampitud.

cuentan con grandes recursos de capital qQue les permite estar a ia vanguardia
de tecnologia mecanizacidén o autcmatizacién de sus procesos productivos,
llevan una agministracion cientifica.

tienen mayores faciidades para acceder a las diversas fuentes y formas de

financtamiento

Para Grados. E (1988). es posible dividir a las empresas basandose en su

actividad en

Empresas de produccion en este Lpo de empresas se reciben matenas pnmas y se

transforman en producto terminado Son organizaciones que mediante un proceso

productivo agregan un valor econdémico a los productos que elaboran. a fin de obtener

utiidades por las operaciones o Inversiones efectuadas

Empresas de servicio se dedican a la venta de intangibies y prestacion de servicios.

El area de mayor relevancia para este tipo de empresas son los recursos humanos. ya

que en éstos radica 1a fuerza de la empresa

Empresas comerciales se ocupan de la exposicion y distnbucion de un producto, por

lo que es un iIntermeadiano entre el fabncante y el consumidor

Otra clasificacion importante es de acuerdo al ongen de !as empresas, mismas gue

pueden ser nacionales, extramyeras o mixtas (Mendez. Op Cit p. 276)
Empresas nacionales son aquellas que se forman con niciativa y con aportacion

de capitales de los residentes del pais Los empresanos mexicanos se asocian
con el objelo de orgamzar. dingir, controlar y poner en marcha empresas de

diverso giro que les permitan obtener ganancias por la aportacion de sus capdales.

Empresas mixias este ipo de empresas se forma cuando existe una akanza entre

empresanos nacionales y extranjeros, y éstos se asoaan y fusionan sus captales,

es decair, son organizaciones que estan conformadas por una parte de captal
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nacional y otra extranjero Las empresas mixtas surgen en ocasiones. por que la
legislacion de muchos paises no permite la participacidn de empresas cien por ciento
extranjeras. por 10 cual se asocian con INversionistas nacionaies
Empresas trasnacionales €stas operan en el pais. pero sus capitaies no son
aportados por empresaros nacionales. sino por extranjeros Generalmente fa
forma de penetracion se reahza a traves de la inversién extranjera directa,
establieciendo filiales en los paises en donde se gesea operar
Actuaimente. |las empresas trasnacionales (ETN) se han convertido en la célula
productiva y comercial fundamental del sistema capitalista
Bernal Sy Guterrez. A (1982) opinan que las caracteristicas de las Empresas
Trasnacionales son las siQuientes
s Con sede en un pais altamente desarrcollado. tienen intereses en otros paises a fin
de obtener beneficios de diversa indole de las fihales
« Cuentan con gran capacidad financiera
= Llevan a cabo proyectos y pianos hacia el intenor de todo el sistema. en busca de
objetivos globales. de tal manera que se busca que ios empieados abandonen
toda actitud nacionalista y se adopte una conciencia corporativa
=  Mantenen e! control de 1os pnncipailes procesos tecnoldogicos de 1as activicades a
que se dedican
» Se caractenzan por el dinamismo y la capacidad de adaptacidn que poseen
s La combinac:6n de diversos factores tales como el tamano. capacidad financiera,
flexibihdad y estrategia globai, proporciona a las Empresas Trasnacionales un
poder supenor con respecto a los demas tipos de empresas
Las Empresas Trasnacionales pueden influrr o afectar las politicas economicas de
los gobvernos de los paises en que se establecen. sobretodo en los
subdesarrollados
En general son muchas las ventajas con

Trasnacionales. entre Ias Mas importantes se encuentran
1) Contro! de matenas pnmas, que se logra aprovechando el sumurustro barato y

las que cuentan las Empresas

abundante de éstas en los paises en donde se establecen las fiiales.
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2) Captacion de mercados proteqidos, pues generaimente cuando se establecen en
paises subdesarroillados  estos les proporcionan pcliicas econdémicas
proteccronistas que les permiten actuar en un regimen privilegiado

3) Explotacion de la mano de obra barata. aprovechada gracias a la baja

remuneracion de la mano de obra local de los paises que ofrecen esta ventaja.
4.1.3 VENTAJAS Y DESVENTAJUAS DE LA EMPRESA PRIVADA

De acuerdo con las caracteristicas y funciones que reahizan. las pnncipales ventajas
que tienen este tipo de empresas en relacion con el desarrollo sociceconémico del pais

son’
- Se encargan de producir la mayor parte de articulos que consume la sociedad
Realizan una parte importante de los servicios que requiere la poblacién

Ocupan un sector ampho de ia poblacidn economicamente activa, es decir, crean
buena parte de los puestos de trabajo que la poblacion demanda

Aphcan los ahorros de la sociedad en inversiones productivas, lo cual les permite
acumuilar capital

Permnen ta canahzacidén y distnbucidn del ingreso productdo por 13 sociedad. entre ios
distintos miembros de la comumnidad

Canalizan 10s recursos a la segundad publica mediante el pago de cuotas al seguro
soc:al y a otras institucirones

Aportan ingresos al Estado mediante el pago de impuestos y contnbuciones

Ayudan al desarrollo tecnoiogico. mediante la iInvestigacidon, promocidon y aphcacion de
mnnovaciones tecnologicas

Producen una gran cantidad de articulos novedosos, Muchos de los cuales faciitan las

actividades humanas
Permnen la competencia entre las drversas empresas. o cuai les permite superarse y
mejorar sus actrvdades para proporcionar mas y mejores articulos para la poblacion.

Estimulan la miciativa, la imaginacon, el asumir Nesgos y el trabayjo tenaz.
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Para Vazquez (1991), resuita evidente que 1a pariapaciéon de la empresa pnvada
en |la economia mexicana es muy ampha, dago que el estado unicamente atende el
veinticinco por ciento del total producido por la nacion y que en el setenta y cinco por
ciento restante cooperan
los sectores semipublico. social y pnvado, interviniendo en forma mayontana éste sltimo

Sin embargo. debido a Que los empresanos buscan obtener un provecho
particular. este Lpo de empresas tienen las siguentes desventajas
Muchas veces producen articulos que son innecesanos. provocando el denominado

consumismo
Como su objetivo pnmordial es el lucro, no les interesa satsfacer necesidades

sociales

- Permiten la concentracion de recursos, especialmente el capntal, en muy pocas

manos
Generalmente no se pagan salanos justos a los trabajadores. o cual no les permie
ltevar una wida digna. en tanto que los empresanos acumulan y concentran cada vez
mas captital y ganancias

Al trabajador se le considera mas como un ente productivo y NO se toma en cuenta su
naturaleza humana, se determina su personaldad y se gesvaloraliza su trabajo

No permite una adecuada y justa distnbucion de la nqueza entre los que contnbuyen
a su creacidn, es dearr, entre 10s propretanos del capital y los que aportan su trabajo.
Los obrercs son los que crean l0s bienes matenales y también una parte esenciat de
la empresa, no particapan en la gestion, en la propredad. M en los beneficios de la
misma

Muchas veces frenan el avance y aphcacion de la tecnologia. ya que al crearse
productos que resulten mejores y mas baratos, las ganancas de las empresas
disminuiran, por o que éstas impiden su drfusidn y aphcaciéon

En ocasiones existen acuerdos y allanzas entre empresas. stuacion que impide o
frena la competencia en penjuicio de los consumdores, los empresancs decaden Qué,
cOmo . cudnto y para quien producir y son elios los que fijan ios precios

Es uno de los pnncaipales contaminadores de 10s recurses naturales.
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En un entorno tan vanable es ineiudibie el hecho de que 1a empresa pnvada deba
cambiar y adaptarse a ios distinlos entornos tanto €conomico como social tecnolégico y

politico.
Para contnbuir al desarrollo de la socedad. ia empresa pnvada debe permitir a sus

trabajadores
a) Obtener un salano justo. Que les permita satisfacer sus necesidades y las de su

familia,
b) Contnbur en ia gestion de 1a empresa principalmente en las decisiones que los
afecten. lo cuatl los hara mas paricipativos y responsables
c) Partcpar de las utihdades de la empresa. es decir, establecer un porcentaje de
utihdades que se distnbuya entre los trabajadores y sea equitativo en relacion con la
contnbucion de cada uno de los factores productivos
d) Desarrollar sus potencaiidades a fin de crecer personal y profesionaimente
En terminos generaies. Rangall. F Y Duerr. M (1973) comentan que I3 empresa
privada cuenta con una imagen posiiva y una negativa en 10s paises en los que operan.
Esta imagen es producto de muchas impresones y actitudes. mMIsSMas que ejercen una
importante mfluencia en el sector en el que actuan
La empresa pnvada ha sido certro de controversias desde que surgid como
sistema predominante del capitahsmo Dichas controversias Son inevitables, por que sus
actividades afectan a muchas personas bajo diferentes aspectos’ como trabajadores,

como chentes y como miembros de la sociedad

4.2. EL SECTOR PUBLICO

4.2.1 DEFINICION ¥ CARACTERISTICAS

Las instituciones publicas se consideran como agente reguiador de la economia
nacional, es pues. el brazo empresanal del sector publico Su pnnapal actividad se onenta
hacia el interés pubhico Se nge por una determmnada coordmacidon normativa bastante
rigida y su accion esta sometida a determinados contralores estatales.
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Para Garcia Ramirez (1981 p 885). 1a empresa publica es a ia luz del Derecho

positivo mexicano

“Una umdad de produccion de bienes o prestacion de servicios que posee una
conlraparida palnmonial directa forrmada por decisidon mnmediata del estado
(incluso en los casos de consttucidn de una sociedad mercantd o de un
fideiconuso. pues siempre se requere la autonzacion gubernamental para la
parucipacion ostatal), con recursos que 6sle o sus conduclos paraestatales reciben
de fuentes fiscales o crediticias. 0 de asoCiacion con capitales pnvados o sociales,
o de la aplhcacion de precros y las tanfas por 10os brenes y servicios que ponen a
disposicion del publico. y sujeta al cumplimuento forzoso directo de los planes y

programas gubernamentales y a un regimen especifico de control autortanc”

Por su parte. Ruiz Massieu (1980. p 30) 1a propone como’

“Una entidad econdnuca personificada en la que el estado ha contnburdo con

capntal por razones de interés publico, social o general”

Segun Vilarreal, R (1988, p 61), la empresa pubhca es “aquefla urnndad
econdémica destinada a la produccion de bienes y servicios esenciales, sujeta a regulacidn
estatal, con el fin de que operen bajo proposntos sociales de desarrollo™  Asi la empresa
publica trene una doble dimension, de intervencion directa en la econcrma en tanto se
dedica a la produccion de bienes y servicios en un espacio economico en donde actuan
otras enudades, e indrecta en tanto funge como instrumento de polihca econdmica del
Estado para lograr determinados objetivos de gesarroilo

Una definicion mas. es la que postula Méndez. M (1996, p 278). segun la cual la
empresa publica “es una organizacion econdmica que se forma con la aportacion de
capitales publicos o eslatales debrio a la necesxdad de mntervencion del Estado en la
econona, con el obyelo do cubnr necesidades o dreas en las cuales los particulares no
estan interesados en participar por que no se oblienen ganancias” El estado crea
empresas con el fin de salusfacer necesidades sociales € impuisar el desarrolic
socioeconomico Algunas caracteristicas de estas empresas son a) el Estado invierte
capital con el fin de satsfacer necesidades sociales; b) a finalidad de estas empresas no
es obtener gananaas sino sausfacer necesidades sociales; c) muchas de estas empresas
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no ntenen competencia. por lo cual forman verdaderos monopohos., d) se ubican
pnncipalimente en el sector servicios. e) el Estado toma las decisiones econéomicas. f)
estas empresas contratan obreros asatanados

En la empresa publica. 10s objelivos y metas giobaies deben estar pianteados de
tal forma que permitan exigir niveles de actuacion prec:sos. de acuerdo con los diversos
upos de eficacia y eficiencia propuestos De este conunto de elernentos evaluatorios se
debe pretender 1a mayor eficacia al menor costo. es decir, las metas de eficencia sobre
todo financieras. de la empresa publica no deben ser las de maximuzacidon de utihidades.
sino la de una minima disfuncionalidad economica necesana para alcanzar los objetivos
de politica social y politica economca (Duefas. J.. 1982)

En terminos generales. 1a admunistracion de sistemas publicos puede resumirse

como sigue
1 Estableamiento de metas estratégicas globales y seleccidn de objetivos para una

mnicativa especifica

2. Determinacion de los requisitos para poder alcanzar esos objetivos y organizacion
de las operaciones necesanas o de las actividades para ejecutar el pian
estratéegico. incluida la selecadn de la mejor secuencia en la ejecucidon de tales
operaciones (Plan de Operaciones)

3. Reumion de los recursos dispombles (fondos, horas, hombres, matenales y
equipo). necesanos para el conjunto del programa pablico y su asignacién de
conformidad con el plan de operaciones

4. Control de todo el proceso. desde la fase de decrsion a la ejecucion, para poder
reaccionar con rapidez ante los desvios. de manera que la ejecucidn del plan

publico se mantenga proximo al ntmo prewvisto (Escuela interamencana de

Administracion Publica, 1979)
4.2.2 ANTECEDENTES DEL SECTOR PUBLICO

En el caso de México. las empresas publicas fueron nacendo en funcidon de
situaciones muy diversas, entre las cuales destaca la decsidn del Estado. surgido de la
Revolucidn de 1910, de crear entidades para ejercer funciones que hasta el momento no
desempefaba Algunas fueron cons:deradas Como necesanas para dotar de cena
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estabiidad al sistema economico nacional tal fue el caso dei Banco de México creado en
1925 para atender. en pnncipio. la necestdad de contar con un emisor unico de moneda
en tanto que otras se estimaron «ndispensables para propiciar un desarrollo econémico
social sostendo. por ejemplo La Nacional Financiera (Alegria, R, Carnilo. C | et al, 1978)

Las primeras empresas pubhcas que se crearon en México en este siglo
correspondieron al sector financiero y tueron empresas y fideicomisos cuya operacion
incidia con otros sectores sustantivos de la acuvidad economica y social del pais,
ocasionando posteriormente senos probiemas de coordinacion admimistrativa

Otra causa importante de creacion de empresas publicas en México fue 1a decision
de encargar al estado la explotacion de recursos basicos y estratégicos que garantizaran,
a traves de su control. la soberania nacional. asi como la prestacion directa de ciertos
servicios publicos considerados tambien como interés nacional Los casos mas
destacados en este sentido son la nacionalizacion del petroleo y de la energia electnca
que, en su momento. dieron nacumuento a los 'mportantes organismos descentralizados
llamados Petroleos Mexicancs y Comision Federal de Electnicidad

Una causa mas la constituye la atencidn de campos de actividad economica que,
s1 bien no representaba servicios basicos para la Nacidn, constituian renglones que no
siempre habian podido ser atendidos adecuadamente por el sector privado En ocasiones.
esto se debid a sus altos requenmientos de thversion gque no podian ser o No eran
cubiertos por i1a niciativa pnvada. o bien a los largos periodos de recuperacidn que
convertian al Estado en el Unico capaz de prestar este tipo de apoyo. serian ios casos de
Constructora Nacional de Carros de Ferrocami. Siderurgica Nacional, etc. Pero tambén
se debid a la intervencion de empresas pnvadas que. estando a punto de cerrar sus
operaciones por dificultades financieras. tuvieron que ser absorbicas por el Estado con el
objeto fundamentai de mantener absertas las fuentes ce trabajo

Mas adelante se estimd necesano desarrollar actividades consideradas como
basicas para que las empresas pubhicas operaran con un minimo de integracidn, por o
que fueron creadas empresas tales como Altos Homos de Meéxico y la Siderurgica Lazaro
Cardenas. entre otras

Finalmente. cabria mencionar la necesxiad de que !a administracién pubhca
contara con empresas que atendweran objetivos de trenestar social, enfocados a mejorar

la situacidn

63



DISPOSICION AL CAMBIO EN DIRECTIVOS DEL SECTOR PUBLICD ¥ PRIVADO

de algunos sectores de la poblacion. o para servir como instrumentos reguladores del
sistema de mercado Entre los ejemplos mas destacados se pueden citar el FONACOT y

la CONASUPO
4.2.3 ESTRUCTURA DEL SECTOR PUBLICO

Al organo ejecutivo federal le corresponde realizar 1a funcion admurustrativa Tres

son las formas de Ja orgamzacion admunistrativa federal |a centralizacion, la

desconcentracion y la administracon publhica paraestatal

La administracion publica centralizada consiste en ia relacion que existe entre el
organo supenor jerarquico y ios infenores En el caso age la agrministracion pubhca federal
el Presidente de los Estados Unidos Mexicanos es Utular y responsabie unico de la
administracion publica tederal

Es asi. que la agaministracion publica centrahizada 1a lleva a cabo el Presidente de
la republica. con ayuda de los secrelanos de estado y el procurador general de la
republica

La caracteristica mas mmporante consiste en que todo el poder resige en el
presidente Las caracterishicas inherentes a la centralizacon administrativa son a)
facultad o poder de nombramiento, b) facultad o poder de mando. c) facultad 0 poder de
vigilancia. d) facultad o poder disciphnano e) facuitad o poder de revision

La forma de organzacon de la admunsstracion pubhca federal desconcentrada es
una vanante de la descentralizacion, ya que los 6rganos que llevan a cabo todas las
actividades y actos admunistrativos, Jo hacen en representacion del organo central que los
cred y nunca en virtud de facultades propias. pues carecen de eilas. sin embargo, se e ha
considerado como un forma intermedia entre 1a centralizacién y 'a descentralizaciéon
(Galingo. C . 2000)

La administracdn pubhica federal paraestatlal, se componen de Organsimos
descentralizados. empresas de participacidn paraestatal y fidexcomisos

Se consideran como ofganismos descentralizados ‘aquellas empresas que son

provistas de personaldad juridca y creadas pov ia Ley del Congreso de la Un«bn o por
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decreto del Ejecutrvo Federal. onginandose su patnmonio en el Estado” (Leal, J.,1976, p

65)

a)

b)

traveés

Las formas mas importantes de descentratizacion son las siguientes

la descentralizacion publica por servicio El estado a través de leyes ordinanas,
crea organismos descentralizados para la prestacion de geterminados servicios,
como es el caso de las universidades y las demas instituciones de educacion
supenor a ias que 1a ley otorga autonomia Otros ejempios de gran wmportancia en
la vida economica del pats son PEMEX y el ISSSTE

La descentralizacion publica por colaboracion Es una forma de descentralizacion
agmimistrativa por medio de 13 cual se cumpie con el desempefo de algunas
tareas de ta funcion estatal a traves Jde la actividad de los particulares, a los Que el
ejecutivo sohlcita y otorga al mismo thempo, y en determinadas condic:ones.
facultades de consulta. dectsion y viecucion para la mejor realizacion de la pare
de la funcion publica Que les fue encomendada Ejemplos de esta
descentralizacion  son los siguiente organismos Confederacion de Camaras
Nacionales de Comercio (CONCANACO) y Camara Nacional de {a industna de la
Transformacion (CANACINTRA)

Las empresas de participacion estatal son aguellas cuyo capital se constituye a

de acciones Cuya suscnpcion es competenca exclusiva del gobrermo federal. o

bien, cuando su capital social 0 sus acaones pertenecen cuando menos en un 50 por

ciento al Estado. o también. cuando el gobierno tiene 1a facultad de nombrar a los altos
funcionanos de la empresa. o a la mayoria de los membros del organo directivo de la

misma.

Las empresas eslatales. se dividen en ocho sectores a saber.
Agropecuano y forestal

Comunicaciones y obras publicas

Politica intenor

Servicios

Iindustnal, comercial y pesquero.

Politica extenor

Beneficio social.

Finanzas.
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El ideicomiso. puede definirse como el acto mediante el cual una persona llamada
fidescomitente conviene con una Institucidn de credrito llamada fiductana, autonzada
legalmente par ello. a fin de que determinados benes o fondos de su propiedad se

destinen a un fin licito de beneficio para una lercera persona llamada fideiccomisano

4.2.4 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL SECTOR PUBLICO

Las pnncipales ventajas de las empresas pubhcas en relacion con el desarrollo

socioeconomico del pais son
- Atenden areas y actividades de las cuales el sector prnivado no se ocupa. e impulsan
el desarrollo de actividades que se consideran estratégicas

Sirven de contrapeso al sector pnvado cuyo objetivo prnincipal es el de lucro, no asi el
de las empresas publicas cuya finalidad prnincipal es atender necesidades sociales
Permiten dotar de infraestructura a poblaciones que no cuentan con elfla, ademas

producen bienes y servicios baratos a los cuales henen acceso la mayor parte de la
poblacién
- Crean fuentes de trabajo
Aphcan los ahorros de ta poblacién en actrvidades productivas
St hay inversiones publicas, se genera confianra y aumentan [as inversiones pnvadas
Permiten la canalizacién y distnbucién de una pane del ingreso producido por la
socredad
Son muy importantes dentro de! sistema econdmico mexicano, pues hacen una
marcada aportacion al Producto interno Bruto
Contnbuyen al desarrollo tecncldgico mediante el apoyo a la investigacion centifica y
tecnolodgica, asi como 1a aplicacion de las mismas
Ayudan a que los precios no se eleven en forma exagerada. sobre todo a través de la
comercializacodn de productos en tiendas oficiales del sector publico.
En téerminos generales, la relevancia de las empresas publicas puede resumirse coma
sigue
° La importancia distnbutriva de las empresas publhcas como mstrumento para
onentar y conducir el proceso de desarrolio reside en 8l hecho de que. mediante
ellas, la participacion del Estado no es s&éo de caracter normatno o de creador de
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infraestructura. sino que asume la forma de una intervencion directa en la
produccidon de bienes y sarvicios. qQue henden a garantizar el surministro de
insumos basicos. la disporubiidad de energetcos. la creacion de economias
extarnas. la competencta en los mercados nacronal e intemacional. el avance
técrico y la correcta distnibucion de los beneficios En este contexto. las industnas
del estado son fundamentales para el desenvolvirmento economnuco y social del
pais y constituyen uno de 10s pnncipales instrumentos de que dispone la accion
pubhca para amphar ta infraestructura, los servicios esenciales y la industna basica
y coadyuvar a la generacion de empleos sulicientes, expandir el mercado y
avanzar en la distnbucion del ingreso mediante la extension del bienestar social *

(Camnlio. C . OFP_CIT Pag 13)

Las pnncipales desventa;as de las empresas publicas en relacion con el desarrollo

economico del pais son (Mendez. M | 1986)

Muchas veces desplazan y representan una verdadera competencia para el sector
pnvado

En ocasiones no se atenden areas prioritanas para el desarrolio. sino otras que
pueden considerarse comoe no esenciales

Debido a que el objetivo es 1a atencion de necesidades sociales y no importa el fin de
lucro. muchas empresas operan con perdidas por gque se manejan de forma
ineficiente, MismMas que son pagadas por 1a sociedad en conjunto

Muchas empresas operan con vicios burocraticos propios de grandes organizaciones,
por 10 que sus servicios y atencion al pubhco no son los mas adecuados

Muchaos directivos de las empresas publicas realizan gastos exagerados que propician
desviacion de recursos.

En ocasiones exisien graves Casos de comupadn en este tpo de empresas

En general. los dingentes de estas empresas No tienen que dar cuenta de su
actuacidon, por Io Que No asumen NEsgos y en vanas ocasiones ia marcha de la
empresa no es la mas adecuada para el desarrolio del pais.

Muchas veces no se cumple con el objetivo pnncipal de atencion a las necesidades de

{a socedad.
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Tienen controles estatales, que las hacen dependientes de la administracién publica
(Banco Interamencano de Desarrolio, 1979)
Manifiestan una sena necesidad de modernizacion, para adaptaras a las condiciones
actuales (Ruwz, D . 1988)
A causa de la creciente complepdad y burocratizacién de las organizaciones
modernas, todo el poder esta concentrado en !a cima, en las manos de una elite
organizativa que gobierna de un modo dictatonal’ Junto con otras organizaciones
sociales, con un interes comun en el mantenimiento de su equiibno, forma un grupo
poderoso determinado a oponerse y cuaiquier demanda de cambio que provenga de las
masas (Caso. A, 1988. p 124)

Aun con todas las ventajas y desventajas que hasta el momento se han planteado
de las empresas publicas. no se puede negar el hecho de que en el casoc de México, su

funcionamiento es muy importante. pues contnbuyen al crecimento y desarrolio del pais.

4.3 DIFERENCIAS Y SIMILITUDES ENTRE LA EMPRESA PRIVADA Y LA
PUBLICA.

Existe un gran niumero de diferencias entre las empresas pnvadas y las publicas.
Matthias, S (1990) sedala que una de las mas evidentes e importantes. es que las
decisiones fundamentales que afectan la operacidn de una empresa pubhca no se toman
dentro de la misma. Se trata de decisiones denvadas del extenor Por lo regular, las
decisiones tomadas en altos niveles gubermamentales no toman en consideracidén a una
empresa publica en forma individual, pnncipalmente en 10s paises en vias de desarrollo

Ya que se trata de decisiones denvadas de polibcas generales. su contendo se
caractenza por ser poco especifico y por tener un trasfondo politico y no siempre reflejan
las caracteristicas de una determinada empresa publica Estas decisiones son tomadas
por terceros, externos a la organzacidn Aunado a esto, hay que tomar en cuenta que
estas personas constituyen un grupo bastante heterogéneo, compuesto de nfluyentes o
agrupaciones de presidn con intereses opuestos, lo que a su vexr conduce a otro
problema. la direccidon de una empresa pubhca esta obligada a tomar en consideracon un

numero de objetrvos mucho mas ampho que los empresanos pnvados
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Por otra parte. el proposito de una determinada empresa publica suele ser muy
vago Se expresa en la mayoria de l0s casos en terminos de bienestar publico. interes
social, o téermincs simidares No mencionan tareas concretas de operacién La pnncpal
finalldad de la empresa privada es la de lucro razon por la cual se onenta haca la
maximizacon de la productividad Las consideraccones de ipo social se tenen poco

contempladas. pues las utihdades son el eje central sobre el que funcionan (Rostow, W |

etal , 1974)
De esta manera. los productos distnburdos a los cudadanos por el sector publico

se compone de bienes como educacion. defensa nacional, proteccion pohcial, etc . el
distnbuido por el sector privado comprende bienes de consumo como alkmentos y
vestimenta, y de inversion, es decrr, aquellos que se agregan al capial existente del pais,
tales como casas. fabncas y maquinana (Haverman R | 1970)

Otra diferencia entre 10s dos sectores radica en el lapso de iempo para cumplr las
metas. Aunque una decsion particular pretenda llevarse a cabo en un corto plazo,
siempre surgen retrasos alincluirta en la agenda politica para su autonzacior, Es por ello,
que los ejecutivos de las empresas pubhcas se ven forzagos a formular metas a corno
plazo, dado que si contemplaran un tliempo mas largo, sus objetivos simpiemente no

pasan o se quedan a !a mitad del camino del proceso de toma de decision de la

administracion publica en un lapso razxonable

Usuaimente las deficencias de una empresa publica suelen alnbuirse a factores
distintos de !a incapacidad de los administradores sea o no el caso. raramente se sufren
las consecuencias Subsidios oficiales estan siempre a la mano para cubnr los déficit que
resultan de la mala administracion en las empresas publicas. generalimente se conceden
prnivilegios monopolisticos a empresas pubhcas ncapaces de enfrentarse a la
competencia del mercado. se provee de capital pubhco, a menudo sinainteres. 0 muy bajo,
a empresas publicas incapacdades ce producir utihdades suficentes lievar a cabo la
modermizacion de plantas o la adquisicion de equipos. Es asi. que los administradores de
empresas publicas saben que cuailquier deficiencia en ia organzacion es equilibrada por
el poder financiero oel goteemo (Brandenburg. F., 1965).

Por el contrano. la responsabihidad de los administragores de 1a empresa privada

es directamente clara y no puede evaagirse.
Un elemento mas a tomar en cuenta es la satisfacoon laboral. En un estudio

realizado por Madnd, L., et al (1990). se encontrd que existe mayor satsfacadén en el
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trabajo en mujeres que trabajan en empresas publicas con relacién al factor de

satisfaccion con los companeros. debao tal vez. a la facihdad que tienen de forrmar grupos
informales dentro ge la empresa Sin embargo. en o que respecta al factor de satsfaccién
en el salano. sucede 1o contrano. quiza por que 1as mujeres que laboran en empresas
pnvadas perciben mayores salanos y obtenen los beneficios del prestigio de la propia

empresa.
En cuanto a la calhdad de los servicios se refiere, es innegable el hecho de que 1a

empresa pnvada se ha mostrado supenor que la pubhca, as: como en la mayor

adaptacion al gusto de los consumidores
Hasta el momento solo se han recalcado aspectos negativos de la empresa

publica, su tado posilivo se ve reflejado en
Minmizacion de los costos totales. que a diferencia del sector privado, la empresa

publica intenta no trasladar los costos sociales a la colectividad. sino Que hiende mas a

absorberios ella misma
- lleva a cabo una redistnbucion de las rentas y una consecuente contnbucion a la
Justicia socia! elemento que resulta negativo en la empresa prnvada
- Hace mas accesible el uso de los servicos
- Hace una mayor contnbucion a la planificacidn economica.

Las diferencias existentes entre la empresa pubhca y privada quedan concentradas
en el siguente cuadro

Cuadro 1 DIFERENCIAS ENTRE EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS

Empresa Privada Empresa Publica
Objetivo Lucro Bienestar socal
Toma de decisiones Internas. basadas en su propld  Externas. denvadas de politicas
organizac:on Generales
Metas A largo plaro A corto plazo
Administracion La responsabidad recae duvecta Esta equihbrada por el poder
mente en la empresa financwero del gobrerno
Calidad de productos y  Alta Baja

Servicios

Seleccion de ejecutivos  Se toma en cuenta ias aptitudes Basaca en decisiones politcas

y habihdades dei personal
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Si: bien es cierto que las empresas pubhcas aifieren mucho de las pnvadas. es
conveniente aclarar que ambas compiten en Mmercados abtertos y estan sujetas a medios
inestablec y a futuros inciertos

Ademas es :mportante sefalar que existen una gran variedad de semejanzas
operativas. organizativas y estiucturales en ambas Sueien tener restnicciones simiares,
entre 1as que destacan las imitaciones presupuestales {os analsis de costo-beneficio,
reduccion de matena pnma. 1as cambantes expectativas ge los consumidores y un marco
macroeconomico que resuita cada vez menos favorable

En una economia que se moderniza 1as motivaciones de 10s administradores
empresas son de vanas clases Una de las pnnapales es la de asegurar que la
organzacion perciba utthdades adecuadas al capital invertido tanto para compensar a los
propwetanios como para disponer de capial suficiente y creciente para mejoras y
amphaciones.

En la actualidad las empresas publicas expenmentan. al iguai que las pnvadas,
una tendencia generalizada a !a saturacion de! mercado o a !a reduccién del mismo en
una gran vanedad de productos y servicios (Ruwz. D . Op Cit. p 321)

Finalmente, es /mportante senalar que para dingir una empresa dinamica y
efectiva se necesitan propietanocs y admunistradores con fuertes motivaciones hacia la
innovacion tecnologica. a la expansion hacia nuevas oporturidades y a la introduccién de
metodos mas efectivos de operacion. gentes susceptibles a los cambios intemos y
externcs de la empresa y capaces de tomar decisiones adecuadas y rapidas para

enfrentarse a tales hechos Estas exgencas se hacen necesanas tanto en la empresa

privada como en |a pubiica.

4.4 GLOBALIZACION: SU IMPACTO EN LAS EMPRESAS.
Uno de los grandes avances de la sociedad consistd en el establecimiento de
orgamizaciones economicas eslables qQue permiten el desarrollo de toda nacon y
continuidad de la wvida misma El desarroilo de la agncultura fue la base de ese pnmer
impulso Luego le siguid el desarrolio de la manufactura y de las pnmeras industnas, mas
tarde vino la necesidad de buscar mercados exlemos para colocar los excedentes de la
produccion Que ia producoon que la economia ocal Nno podia absorber a su vez la
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obtencién de productos o la realizacion de negocios en esos mercados que aumentaran
ia rentabiidad e hicceran factible el intercambio entre diferentes mercados Asi pues, es
desde el surgmientc ge relaciones estables entre diferentes regiones y mercados que se
puede hablar de giobalizacion
Ei termino de globahzacion resulta muy amplio, por lo cual pueden denvarse vanos
niveles de significados
e EN lotecnico se relaciona sobre todo con la integracion de nuevas tecnologias.
e En lo cual puede entenderse a ia giobalizacion como !a universalizacién de
determinados valores
e Enlo politico. se refiere al grado de vinculacion entre un pais y otro.
*» En lo economico se alude prnncipaimente a que el sistema de produccidén de
bienes y servicios opera a escala mundial
A través de la globalizacion se ha logrado tener una interdependencia a escala
mundtal o que acontece en un lugar, puede incidif en otros. 3 veces muy lejanos y
aparentemente sin relacion
Ei capital se traslada de un pais a otro sin imitaciones geografias, politicas y
éticas. Todo este proceso ha hecho de la globalizacién el motor de la economia. y a la
economia el pnncipal impulisor de {a globalizacion
La globahzacion. es quiza la caracteristica mas imponante de la economia mundal
al final de! milenio. fenémeno que en buena medida ha denvado de la revolucion
tecnolégica (OpannH . 1998) Es a partir de 1990 que se acentuan las tendencias en 1o
referente a 1a globahizacion de mercados. provocando asi. que las economias que habian
sido mantenidas reguladas y creadas con alta proteccidn. comenzaran un ciclo de
apertura, con diversas politicas arancelanas
De esta forma. los paises comenzaron a estructurar akanzas y acuerdos, ademas
de las empresas quienes disefaron los mas vanados procedimientos para mejorar su
competitividad a traves de fusiones. acuerdos y alilanzas en general
A consecuencias de todo ello. se ha producado una descentralizacidon de la
preduccidn de bienes y servictos Las grandes empresas operan en donde logran mayor
rentabiidad y donde consiguen pagar salanos mas bajos
E! numero creciente de empresas muttinacionales aumento significatvamente en
los ultimos afos Una empresa multinacional se ubica en aquel pais que le permrta
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obtener mas ganancias Sin ningun escrupulo en lo politico, econdémico, élico y humano
se va de una region a otra donde podra pagar menos impuestos Aphcan toda una
concepcion noe-hberal. en donde los trabajadores No son vistos COMO pPersonas. Sino
como una “masa salarial” (Ander, E., 1998).

La globaiizacion permite la hiberalizacién de mercados Al mismo tempo que las
condiciones de prodguccion, de trabajo y salano se igualan, las condiciones laborales son
mas precanas (se busca establecerse en sitios donde los empleados trabajen por mas
ttiempo y menos dinero) A este respecto, cabe mencionar que los derechos de los
trabajadores se derrumben en nombre de competitividad. pues finaimente las politicas son
dictadas desde fuera
En términos generales tas ventajas de la globalizactdn quedan expresadas de la siguiente
manera

e En lo economico, hace mas competiivas a las empresas, asegura el incremento
de la productividad y hace posibie el establecimiento de pnorndades de tnversion
mas adecuadas 3 los intereses de la sociedad

e En lo social, el crecimiento de la economia trae consigo las posibihdades de una
mejor satisfaccion de las necesidades individuales y colectivas. y un aumento
generahzado del nivel de vida

e En lo politico. estas libertades en el campo de la economia. promueven los
procesos de la democratizacion o la consohdacion de los mismos

e En la educacién, permite 1a difusidon del conocimiente, obligando de esta forma a
elevar el nivel de competitividad

A pesar de los beneficios que se acaban de mencionar, {a iberacién de la economia . sin
la contra parte social, no asegura ni 1a estabihdad politica. ni ta justicia social

La 1dea de que a traves de todos eslos Procesos economices se iogran un
mejoramiento del nivel de wwda de la pobiacidén se ponen en teia de juicio st se obseva
que en la actualidad las enormes desigualdades sociales son cada vez mas acentuadas,
tanto en el intenor de cada pais como a escala mundwal Esta profunda brecha
desigualdades produce exclusion socal, el interés No es integrar a3 Ios marginados, siNo

excluir 3 10s no necesanos
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Otro efecto negativo de caracter social. se expresa en la elevadas tasas de
desocupacion. aungue esto. se debe tambien en parte al desarrcilo tecnolégico. que exige
cada vez menos mano de obra
La lberacion de mercados genera en la clase trabajadora salanos mas bajos y mayor
nsegundad laboral

Si bien es cierto que a traves de l1a globalizacion se crea nqueza. es solo en
beneficio de una menoria, pues 3 su vez existen grandes carencias para la mayoria de la
poblacion mundial. se llega a altos niveles de productividad y de tecnologia y, al mismo

tiempo a situaciones alarmantes en el campo de 1o soc:al
4.5. PLANTA DE ASFALTO DEL GOBIERNO D.F.

El 28 de Junio de 1956. fue creada la Planta de Asfalo del Departamento de!
Distnto Federal ( hoy Gobierno del D F) con ei proposito de atender la demanda de
mezcias asfalicas para la pavimentacion de la red wvial que 1ba surgendo como
consecuencia del crecimento de 1a Ciudad de México

En sus pnmeros anos. la Planta se caractenzo por ser la entidad lider en
tecnologia de mezcias asfalticas, contaba con un 1aboratono ge Mveshigacion con equIpo
de punta y fue pionera en el pais en la adicion de polimeros y hules a las mezcias

En la década de los setentas. esta Planta tuvo su mayor auge ya que al contar
con maquwinana modema atendid la gran cemanda ocasxonada por la construcoon de ejes
viales

En 1988, la Planta ce Asfalto se incorpora al Regtamento Intenor de la
Administracion Pubbica del Distnto Federal como organo desconcentrado y en &l se
establece como objetivo institucional de esta unkdad industinal el producir a mezcla
asfalica. matenal estratégico que demandan ias delegaciones y direcciones generakes de
1a Secretaria de Obras y Servicios y otras dependencias del entonces Gobrerno del D F,
para sus trabajos de pavimentacion, repavimentacion y mantermmiento de tas wvialidades
de la Ciudad de México, regular el mercado de este prooucto en el D F. y desarroliar
programas de inveshigacon 1ecnoiogiica para el meyoramento de su producoon.

Postenormente. se abnd el mercado a tos tabncantes particulares manteniendo ef
control del precio A partir de 1992 se inicio 1a disminucon de la proguccidn bajando del
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72 % al 44 % la uthzaci6n de la capacdad instaiada No se hicieron inversiones en
modernizacién de las plantas de mezcia ni de los conjuntos de trituracion

Al inicio ge la administracion antenor se detecté en la planta de asfafto
obsolescencia tecnoiogica de Mmaquinarna y equipo. generacion de contaminanies en las
instalaciones de Coyoacan el 50% de {a maquinana descompuesta y capacidad instalada
subutiizada

Habia exceso de personal. altos cos'os de operacion. control de monopohos en la
prestacion de servicios y elevados indices de corrupcion, deficientes niveles de cahdad en
la mezcla asfaltica, escasa atencion para satisfacer los requenmientos de los clientes,
ausencia de programas para reciba peticiones de usuanos de wiahdades y total

desvinculacion con [os vecinos
Sin embargo. en lcs ulimos tres afos se han hecho esfuerzos notables por 13

mejoria de la Planta La demanda lotai de Ia mezcia asfaltica es cutrerta en un 70 % por
esta unidad industnal, mientras que el 30 % restante por fabncantes particulares Ademas,
se eslablecio un programa de reduccidon de costos de produccion controtando el
crecmento del subsidio. mediante una mejor utihzacion de la capacidad instalada,
ahorros en costos de insumos basicos. adelgazamiento de la Platilla de personal a 637
plazas. es decir. un 24 % en comparacion con 1997, asi como la reparacion del equipo

En cuanto a los recursos humanos, se incorporo personal de formacion profesional
para las areas estratégicas y se ha realzado un esfuerzo considerable en matena de
capacitacidén En Nowviembre de 1999 se eligid un nuevo comité sindical con el cual se ha
logrado establecer una reiacidon anmoniosa en beneficio de los rabajadores

4.6 LABORATORIO FARMACEUTICO

Esta empresa se ongind con la fusion de dos companias nternacionales que en ia

decada de los sesenta incursionaron en el mercado mexicano, sentando las bases de lo

que en la actualidad es ia compafia
En el 2000. se Heva a cabo nuevamente una fusidon con otro laboratono de ongen

bntanico, lo que da paso a la mayor empresa farmacéutica del mundo  Se forma pues. un

gigante farmacéutico. que thiene una participacion en el mercado global de mas del siete

por ciento.
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De acuerdo a !los objetivos de 1a empresa. la fusion es un paso mportante para
enfrentar 1as nuevas necesidades del mercado También amplia las areas terapéuticas de
atencidn y ofrece una mayor gama de medicamentos brnndando mejores beneficios a los
pacientes

La Mision de la empresa es la siguiente

“Es una compania basada en Ia investigacion cuya gente esta comprometda a
luchar contra las enfermedades. aportando medicinas y servicios innovadores 3 los
pacientes en todo el mundo y a los encargados del cuidado de la salud™

Los valores con los que trabaja son
- Estandares altos
- Entender y conocer 1as necesidades de los chentes
- Reconocimiento de 13 importancia de los Recursos Humanos.

- Trabajo en equipo
Realizar cambios. exhornando a cada persona a preguntar. crear e innovar.
- Logros

- Compromiso crudadano

En una economia que se modemiza las motivaciones de los adminstradores
empresas son de vanas clases. Una de las pnncipales es la de asegurar que ia
organizacion perciba utihdades adecuadas al capital invertido tanto para compensar a los
propietanos como para disponer de capital suficiente y creciente para mejoras y

amphaciones
Para la empresa es de wvital importancia ia promocion de la educacion médica y el

apoyo a ia investigacion en México
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CAPITULO V

METODOLOGIA

5.1 JUSTIFICACION

Uno de los mayores desafios a que se enfrentan las organizaciones en la
actuahdad es la creacidn de un ambiente en el cual sean posibles ios cambios rapidos y
significativos, debido a que es necesano mantener un balance entre las demandas
continuas por cambio y 1a persistencia de la estabiidad organizacional  Dichos cambios,
exigen modificaciones en la estructura y funcionamiento de las mismas. a fin de ser mas
compettivas en el mercado

Dado el hecho de que las personas henden a resistirse a nuevos planteamentos,
la admunistraciéon debe contar con una estrategia muy bien formulada para mciar el
proceso de cambio .

Un elemento clave para todo camb»o organizacional son Ios ejecutivos. pues ellos
impulsaran a los demas miembros de la organizacion a llevar a cabo las transformaciones
necesaras para alcanzar las metas propuestas De alli surge el interés por evaluar fa

disposicon que muestran los mismos haca el cambwo.

5.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢ Existira dispos:cion al cambio en personal directivo de una empresa del sector publico y

una del sector pnvado?

5.3 OBJETIVO GENERAL

Evaluar st existe disposicion al cambro en empleados a nivel directrvo de una empresa dei
sector publico (Planta de Asfatto del gobiemo del distnto federal ) y una del sector pnvado
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(farmacéutica), tomado en cuenta los factores de . género, estado civi, antiguedad en el

puesto y en la empresa

5.4 HIPOTESIS

Hi Si existen diferencias estadisticarmente significativas en el grado de disposicaon al
cambio en los empleados de empresas del sector publico y pnvado, tomando en cuenta

su género, estado civil. antiguedad en el puesto y en la empresa

Ho. No existen diferencias estadisticamente significativas en el grado de disposicion al
cambio en los empleados de empresas del sector publico y pnvado, tomando en cuenta

su estado civil, género, antiguedad en el puesto y en la empresa

5.5 DELIMITACION DE VARIABLES

V1. Sector publico, sector prnivado, género, estado civil, antiguedad en el puesto y en la
empresa ’
Vv D. Disposicron ai cambio, medida por los siguentes factores.
a) Actitud hacia el cambio
! Afihacion a la empresa
tl Satisfaccion en ef trabajo
e Actitud ante 1as reestructuras

iv. Impacto de las reestructuras

V. Involucramsento en los cambios

AR Transparencia en i0s procesos de cambio
vii Justicia de los procesos de cambio

Vil Fe en el cambtwo organizaconal

b) Cultura organizacional
[ Expenencia de camtro anteriores
1. Cambo como modo de vida en ia organizacon
. Adaptacidn al cambio
V. Apertura hacia el cambio
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5.6 DEFINICION DE VARIABLES

SECTOR PUBLICO Se refiere a todo el ambito de la economia directamente controlada

por ei Estado

SECTOR PRIVADO Se refiere a todo el ambio de 1a economia controlado por cada una
de 1as empresas de manera independiente

GENERO Condicion organica que distingue a los individuos de una especie. respecto a
los otros de la misma especie, con relacion a su forma de intervenir en 10s Procesos

reproductivos
ESTADO CIvil. Condicion de cada persona en relacion con los derechos y obligaciones

civiles.

PUESTO DIRECTIVO Posicion jerarquica atta dentro de 1a empresa. que ocupa una
persona para la ejecucion de un empleo. cuya caracteristica pnnopal es la loma de
decisiones y la capacdad de mando., a fin de conducy a los demas meembros de la
organizacion hacia las metas de la misma

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO Aphcase al hempo que lieva una persona en un empleo o
profesion dentro de la empresa

ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA Lapso de lempo que una persona lleva trabajando

dentro de una organizacion
DISPOSICION AL CAMBIO Apertura para reconsgerar procedimientos. conceplos.

creencias, costumbres, poliicas. sentimentos, reglamentos. bneamientos, que

cotrdianamente se han seguido Dos factores immponantes que conforman la dispos:cion al
cambio son las actitudes y la cultura organizaconal (ver paginas 74 y 75,
5.7 INSTRUMENTO

Se aphco un cuestionano que evaiua disposicion al cambio. elaborado por Marin,
M.y Puga. M (1994)
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La confiabihdad dei instrumento se obtuvo por medio del coeficiente de Cronbach,
determinandose una consistencia interna de 0 917
Con relacién a l1a vahidez, el metodo que se utiizo fue el de interjuez. con un tipo
de validez de contendo
E! instrumento se integra en dos partes (ver anexo1l)
1 Una cedula de «dentificacion con datos personales
Edad. sexo. escolandad. estado civil, puesto actual y empresa donde labora.
2. La segunda formada por veintisiete afirmaciones con el objeto de dentificar los
factores de resistencia al cambio
Cada afirmacion hene cinco alternativas de respuesta posibie:
T.A. Totalmente de acuerdo
A De acuerdo
2 Indiferente
D. Endesacuerdo
T.D. Totaimente en desacuerdo
En base a la respuesta se asiona una puntuacidén, obteniéndose asi un puntaje
total a través del cual se determina el graco de disposicion al cambio (ver anexos 2 y 3)
El instrumento mide las siguientes dimensiones (vease anexo 4 y 5)

a) Actitud hacia _el _cambwo ‘“disposicion de aceptacion o rechazo mantfestada

externamente como resuitado de la percepcidon que cada colaborador tiene de los

cambios del ambiente en el que se desarrolla laboralmente” (Marin, M Y Puga, M,

Op Cit.p 75)

|. Afihacién a la empresa "apego que el personal expenmenta por el hecho de
prestar sus sernvicios en 1a empresa que lo contrato”

Il. Satisfaccidn en el trabajo. sentimento que el personal genera como resuitado de
lo que desea y lo que vive en su trabajo”

1. Acttud ante las reestructuras “dispesicion tavorable o destavorable que el
personal expenmenta ante las modificacones en su amirente de trabajo’.
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7

vit

viii

Impacto de las reestructuras “percepcidtn que el personal desarrolla respecto al
alcance que tienen las modificaciones organizacionaies en términos de beneficio o
penuicio”

Involucramiento en los cambios
ejecucion y la implementacion de ias acciones de cambio en el 4mbito laboral”

“participacion del personal en la planeacion, ia

Transparencia en 0s procesos de cambio “clandad ce la inforrmmacién al personal
en cuanto a la necesidad. justificacion y resultado de los procesos de cambio”

Justicia de los procesos de cambio “percepcion en términos de beneficios o
penuicios generados como resultado de 1a implantaciéon de un proceso de cambio”
Fe en el cambo orgamzacional “creencia favorabie o desfavorable acerca de los

resultados de la implantacion de un proceso de cambio”

b) Cultura organizacional conjunto congruente y sistematizado de las costumbres.

valores, creencias, tragiciones. etc Del grupo que forma una organzacon” (IBIDEM,

p. 79).

I Expenencia de cambio antenocres - sentmientos favorables o desfavorables
resultantes de una vivencia de cambio”

I Cambio como modo de vida en la organizacidon percepcion de que el cambio
es parte de la dinamica organwzacional”

] Adaptacidon al cambio. ‘reaccidon pasitva O activa para asmiar las
modificac:ones organizacionales”

v Apertura hacia el cambio “disposicion para planear, ejecutar e implementar

acciones de cambio”

5.8 POBLACION

£l total de la poblacidn fue de 86 personas Qque ocupan cargoes a nivel directivo, de

los cuales, 46 pertenecen al sector pubdlico y 40 al sector pnvado
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5.8 MUESTREO

El ipo de muestreo empleado fue no probabdistico Especificamente se utllizé un
muestreo por conveniencta, ya que se trato de tomar a la mayoria del personal Que ocupa

puestos directivos en ambas empresas
Este tpo de muestreo consiste sencilamente en ponerse en contacto con

umnidades de muesireo apropiadas (Elorsa. H, 2000)

5.9 TIPO DE ESTUDIO

De acuerdo a sus caracteristicas et estudio se considera

De Campo cuya pnnapal caracteristica consiste en que se realiza en el medio
natural que rodea a! individuo (Pick, $ y Lopez, V 1998)

Transversal Este Lpo de estudio se realiza en un momento determinado, pues o
que interesa es el fenomeno en el presente (IBEDEM. p 28)

Observacional Estudio en el cual el investigador solo puede cescnbir 0 medir el
fendmeno estudiado (Ramirez, M., 1896)

Comparativo En este tipo de investigacion existen dos o mas poblaciones y se
busca comparar algunas vanables para contrastar una o vanas hipotesis centrales
(IBIDEM, p 124)

- Correlacional pretende anahzar la relacion entre dos o mas vanables

Descrniptivo su pnncipal objetivo es descnbir situaciones y eventos, es decir, C6mo
es y como se manifiesta determmado fenomeno. (Hemandez. S.. et al., 1990)

5.10 DISENO

Para la presente investigactn se utlzd un disefto de dos muestras
independientes

Este tipo de diseMo se utifiza cuando se tienen dos muestras aleatonas
independientes una de la otra, es decir, dos grupos diferentes de sujetos. ya sea de una
misma poblacidn o de poblaciones diferentes (Pwck. S, Op. Cit., p. 37).
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5.11 PROCEDIMIENTO

9.

Se solicitd autonzacion para (a aplicacion gel instrumento en tas empresas
Se ij6 la fecha para la aphcacidon del instrumento

Una vez llegado el dia. se entrego el cuestionario a los empleados, dandoles las
siguientes indicacrones para contestario

“A continuacion se les estregara un cueshonano que consta de 27 preguntas,

mediante las cuales se pretende conocef su opinion acerca del cambio en |a

empresa”
Se fijo la fecha y hora en que se recogeria el cuestionano
Se procedid a calficar cada cuestionano de acuerdo a la tabla que se muestra en el

anexo 2
Se obtuvo un puntaje total. con el cual fue posible determinar el grado de disposicidnN

al cambio de cada empicado, en base a la tabia mostrada en el anexo 3

Los resuitados obtemidos en cada cuestionano se tabularon
Postenormente se realizd el anahsis estadistico. empleando las pruebas de T de

Student, ANOVA, Tuckey, Correlacitn producto-momento de Pearson.
En base a dicho analisis, se llevaron a cabo las conciusiones y sugerencias

correspondientes

e - .t
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CAPITULO VI

6.1 ANALISIS DE RESULTADOS

En el presente capitulo se describen los resuitados del tratamento estadistico de
los datos obtenidos en las empresas publica y prnvada

La informacién recabada se analizo cualitalivamente y cuantitativamente mediante
ias pruebas de Chi Cuadrada. T de Student, Anaisis de Vananza y Coefictente de
Correlaciéon producto momento de Pearson. con ayuda del programa Mac Stat 20

El total de la muestra recabada fue de 86 personas, de los cuales. el 46.51%
pertenecen a la empresa pnvada, mientras que el 53 43 % corresponden a la empresa

publica (ver grafica 1)

GRAFICA 1

: PORCENTAJE DE LA MUESTRA i

@ EMPRESA PRNVADA

§3% | EMPRESA PUBLICA

[
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En ias graficas 2. 3. 4. 5 6 y 7 se puede apreciar 13 distnbucion de la muestra en
cuanto al género. estado civil y escolandad de {a poblacion con que se trabajo
GRAFICA 2

DISTRIBUCION DEL ESTADO CIVIL EN EL SECTOR
PRIVADO

B SOLTEROS PRIV.
8 CASADQOS PRIV.

GRAFICA 3

DISTRIBUCION DEL ESTADO CIVIL EN EL SECTOR
: PUBLICO

W SOLTEROS PUB
@8 CASADOS PUB.
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GRAFICA 4

DISTRIBUCION DEL GENERO EN ELL SECTOR
PRIVADO

BOMASCULINO PRIV,
OFEMENINO PRIV

GRAFICA S

DISTRIBUCION DEL. GENEROEN EL SECTOR
PUBLICO

QOMASCULING PUS.
_mFEMENINO PUB
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GRAFICA 6

DISTRIBUCION DE LA ESCOLARIDAD EN EL
SECTOR PRIVADO

20%

mLICENCIATURA PRIV.
DPOSGRADO PRIV

GRAFICA 7

DISTRIBUCION DE LA ESCOLARIDAD EN EL
SECTOR PUBLICO

9 BACHILLERATO PUB
| UCENCIATURA PUB.
O POSGRADO PUB.
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GRAFICA 8

PROMED!IO DE DISPOSICION AL CAMBIO EN EMPRESAS
PUBLICA Y PRIVADA

R e 10> g MOVNSL PR s Pt e o] b

110

105

100

O-oOmToOoxV

80

EMPRESA PRIVADA EMPRESA PUBLICA
GRUPO

Con la finalidad de comparar los promedios de la empresa publica y pnvada se

empieo la prueba T de Student Existe una diferencia estadisticamente significativa

(=5, p=0.01) en la disposicién al cambio en los empleados de las empresas pGblica
y privada, siendo estos ultimos los que muestran una mayor disposicién al cambio.
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GRAFICA 9

PROMEDIOS DE DISPOSICION AL CAMBIO EN
RELACION AL GENERO

wOoO-0OmTONV

4‘ FEM. PRIV. MASC. PRIV. FEM.PUB. MASC. PUB.
‘ GRUPOS

Se compararon ambas empresas en relacion al géenero de la poblacion por medio
de la prueba T de Student Los resultados obtenidos permiten concluir 1o sigulente
No existen diferencias estadisticamente significativas con respecto a la
disposicién al cambio entre mujeres y hombres del sector publico (t= 1.07 n.s.), asi
mismo, tampoco existen diferencias estadisticamente significativas entre mujeres y
hombres del sector privado (t=1.635 n.s.).
Postenormente, se compararon los cuatro grupos. apicando una ANOVA de un solo
factor (disposicidon ai cambio) resultando una Fe= 9.057, significativa al 1%, de o cual se
infiere que existen diferencias estadisticamente significativas entre directivos del

sector publico y privado en relacion al género.
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Para conocer cudles grupos hacen diferencia estadisticamente significativa, se aplico
una prueba de Tuckey ( D=13.649 - ‘¢« obteniéndose l0s siguientes resultados’

- Los hombres de Ila empresa privada no presentan dilerencia en la
disposicién al cambio con las mujeres de Ia empresa privada.

Los hombres de la empresa privada presentan diferencia en la disposicién

&l cambio con las muferes de la empresa publica.
- Las mujerea de la empresa privad presentan diferencia en la disposicién al
cambio con las mujeres de la empresa publica.
Los hombres de la empresa privada presentan diferencia en la disposicion
al cambio con los hombres de la empresa publica.
En conclusién, las mujeres y hombres de la empresa privada presentan mayor

disposicion al cambio que los hombres y mujeres de |a empresa publica.

El estado civil se clasifico en dos categorias: soltero y casado (vease tabla 1).

TABLA 1
CATEGORIA| ESTADO CIVIL % DE LA MUESTRA
SOLTERO l Viudos Y Divorciados 3372
i 66.28
CASADO | Unidn Libre
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GRAFICA 10

PROMEDIOS DE DISPOSICION AL CAMBIO
SEGUN LA VARIABLE ESTADO CIVIL

120

100
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20

SOLT. PRIV. CAS. PRIV. SOLT. PUB. CAS. PUB.
GRUPOS

Se compararon ambas empresas en funcion al estado civil (ver grafica 10), por
medio de la prueba T de Student; obteniéndose los siguientes resultados:
Tpub = 0.89 n.s.
Tpriv=0.48 n.s.
No existen diferencias estadisticamente significativas en el grado de
disposicién al cambio en directivos del sector publico en relacién al estado
civil. De !a misma forma, tampoco existen diferencias significativas en el
grado de disposicién al cambio en directivos del sector privado en funcion
del estado civil. . Por 10 tanto, ol estado civil no influye en el grado de

disposicion al cambio
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Se compararon los cuatro grupos por medio de ANOVA de un solo factor,
resultando una F= 9.3579 significativa al 1% Existen diferencia
estadisticamente significativas entre solteros y casados de ambas empresas.
Posteriormente se aphcéd la prueba de Tuckey (D = 12 726). obteméndose los
resultados que a continuacion siguen
- Los casados de la empresa privada presentan diferencia en el grado de
disposicion al cambio con los solteros de la empresa publica.
Los casados de la empresa privada presentan diferencia en el grado de
disposicion al cambio con los casados de la empresa publica.
Los solteros de la empresa privada presentan diferencia en el grado de
disposicién al cambio con los solteros de la empresa publica.
En resumen. los empleados solteros y casados de la empresa privada muestran
un mayor grado de disposicién al cambio que los empleados casados y solteros
de la empresa publica

Para conocer la correlacidon existente entre la antiguedad en el puesto y el grado
de disposicion al cambio se uthizéd el Coeficente de Correlacion de Pearson.
obteniéndose una r = 37 para la empresa pnvada. mientras que en la empresa
publica fue de —0044

De lo antenor se deduce que /a correlacién de la antigdedad en ef puesto con
el grado de disposicidn al cambio en el sector privado es débil, mientras que en

el sector pablico es nula (vedse tabla 2)

TABLA 2
PUNTAJE DE
EMPRESA CORRELACION < DX -
i CORRELACION
PUBLICA | 4 NULA
! CORRELACION
PRIVADA | 037 DEBIL
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Para obtener la correlacion entre la antiguedad en la empresa y el grado de
disposiciéon al cambwo se empleo nuevamente el Coeficiente de correlacion de
Pearson obleruéndose en Ia empresa pnvada una r = .20 y en la empresa publica una
r = 10, lo cual indica que la correlacién entre la antigiedad en la empresa y el
grado de disposiciéon al cambio en la empresa privada es débil y en Ia publica

muy débil (ver tabta 3)

TABLA 3
PUNTAJE DE
EMPRESA CORRELACION DX
PUBLICA | 01 MUY DEBIL
PRIVADA 02 CORRELACION DEBIL

Finalmente, se utlizé la prueba de Chi Cuadrada para conocer s existia
dependencia entre el grado de disposicion al cambio y el estado cvil La Chs cal fue
de 0.69, n.s. Entonces. es posibie dear que ef déiagndéstico es independiente del
estado civil

Se evaluaron algunas de las dimensiones que conforman la actiud haca el
cambio y la cultura organizacional, obteniéndose los porcentajes del tipo de respuesta (de
acuerdo - desacuerdo), tanto en la empresa publica como en 1a empresa privada (véase
tablas 4, 5, 6 y 7) Es importante sefialar que se dicotomzo ei tipo de respuesta quedando
totaimente de acuerdo y de acuerdo en una sola categoria. mientras que las respuestas
totaimente en desacuerdo y desacuerdo en otra categoria, ehlminandose asi las

respuestas de indiferente.
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TABLA 4
PORCENTAJES DE RESPUESTA DE ACUERDO EN EL S. PRIVADO
DIMENSION MEDIA [DESV.EST. COEF.
| VAR.

ACTITUD HACIA EL CAMBIO
Satisfacciéon en el trabajo i 40 16 74 41 85%
Actitud ante las reestructuras 35 83 1329 37 09%
Involucramiento en los cambios 225 79 35 13%
Fe en el cambio organizacional 16 37 9 26 56 59%
CULTURA ORGANIZACIONAL
Cambio como modo de vida en 1a 47 5 1594 33.56%
organizacion
Adaptacién al cambio 4125 12 37 29 99%
Apertura hacia el cambio 275 7.07 2571%

TABLA S
PORCENTAJES DE RESPUESTA EN DESACUERDO EN EL S. PRIVADO
DIMENSION MEDIA DESV. EST.|COEF. VAR.

ACTITUD HACIA EL CAMBIO

Satisfaccién en el trabajo 875 478 54.71%
Actitud ante |as reestructuras 7 37 52.97%
involucramiento en los cambios 22 08 1133 51 34%
Fe en el cambio organizacional 29 31 16 61.40%
CULTURA ORGANIZACIONAL

Cambio como modo de viia en la organzacidn 2.5 0 0.00%
Adaptacion at cambio 3183 18 SO 58 14%
Apertura hacia el cambio 275 7.07 25 71%

TABLA 6
PORCENTAJES DE RESPUESTA DE ACUERDO EN EL S. PUBLICO
DIMENSION MEDIA DESV. EST. |COEF. VAR.

ACTITUD HACIA EL CAMBIO

Satisfaccion en el trabajo 33.39 16 87 50 54%
Actitud ante las reestructuras 24 21 10 03 4143%
{nvolucramiento en los cambios 1374 429 31.24%
Fe en el cambio organizacionat 26 03 16 18 62 18%
CULTURA ORGANIZACIONAL

Cambio como modo de vida en la organizacion 35.82 549 15.32%
Adaptacion al cambo 29 30 7.63 26.06%
Apertura hacia el cambio 24 95 148 5.95%
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TABLA 7
PORCENTAJES DE RESPUESTA EN DESACUERDO EN S. PUBLICO
DIMENSION T MEDIA DESV. EST. {COEF. VAR.

ACTITUD HACIA EL CAMBIO

Satisfaccidn en el trabajo 17 67 12 57 71 17%
Actitud ante las reestructuras 18 43 10 68 57 93%
Involucrameento en los cambios 27 14 8 08 29 78%
Fe en el cambio organizacional 19 51 16 88 86 53%
CULTURA ORGANIZACIONAL

Cambio como modo de vida en la organizacion 1193 719 60 25%
Adaptacion al cambio 19 55 6 15 31.46%
Apertura hacia el cambio 18 47 1928 108 19%

Podemos observar mayor vanabiidad en las respuestas del sector pnvado. en e!
area "desacuerco’

Sin embargo, en ei area "de acuerdo” existe mayor homogenexdad en las mMiIsmas.

Enla dmension apenura hacia el cambio, no hay diferencias. ya que el porcentaje
es de 25 71 % en ambas areas

En el sector publico. en el area “de acuerdo” existe mayor homogeneidad en las
respuestas

En el area "desacuerdo’ del mismo sector. existe mayor vanabihdad en las
respuestas. siendo ias dimensiones de fe en el cambyo organizacional y sausfaccion
en el trabajo las que sobresalen. mostrando asi un mas afte indice

En el resto de las respuestas el resultado es homogeneo
Finalmente, se compararon los promedios obtemdos en el tipo de respuesta (de
acuerdo — desacuerdo) en algunas de las dimensiones de actitud hacia el cambio y

cultura organizacional en la empresa publica y pnvada (ver tablas 8y 9)
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TABLA 8
RESULTADOS DE LA PRUEBA T EN LAS DIMENSIONES DE ACTITUD HACIA EL
CAMBIO Y CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA CATEGORIA “DE ACUERDO"

DIMENSION ! T ] _SIGNIFICANCIA
ACTITUD HACIA EL CAMBIO i
Satistaccion en el trabajo 078 NO SIGN
Actitud ante las reeslructuras 17 NO SIGN
Involucramiento en los cambios 2.34 SIGN.
Fe en el cambio organizacional 027 NO SIGN
CULTURA ORGANIZACIONAL
Cambin como modoe de vida en |a organizacion 138 NO SIGN
Adaptacion at cambio 116 NO SIGN
Apertura hacia el cambio 07 NO SIGN

TABLA 9
RESULTADOS DE LA PRUEBA T EN DIMENSIONES DE ACTITUD HACIA EL
CAMBIO Y CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA CATEGORIA “DESACUERDO"

DIMENSION T SIGNIFICANCIA
ACTITUD HACIA EL CAMBIO
Satisfacciéon en el trabajo 1.34 NO SIGN
218 NO SIGN

Actitud ante las reestructuras
Involucramiento en los cambios g 89 NO SIGN
Fe en el cambto organizacional 094 NO SIGN
CULTURA ORGANIZACIONAL

Cambto como modo de vida en la organizacion 174 NO SIGN
Adaptacidn al cambio 087 NO SIGN
Apertura hacia el cambio 002 NO SIGN

De lo antenor se deduce que no existen diferencias estadisticamente sgnificativas
en los promedios de respuesta en cada una de las dimensiones evaluadas en la

empresa publica y pnvada, exceplo en involucramiento en los cambros.
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6.2 DISCUSION

A continuacidn se presenta un anahsts de los datos obtenidos con las
expectativas que se tenian al tnicio de Ja presente investigacion

La aisposicion al cambio constituye un elemento util dentro de la dinamica
organizacional Es por ello que resulta ull su megicion. y mas aun si se hace
dentro de un contexto de desarrollo organizacional, a fin de 1dentificar aquellos
factores que impiden o retrasan el proceso. {003 vez Que se hagan esfuerzos de
cambio dentro de la empresa. y asi amnorarios o bien elim:narios

El objetivo del presente estudio. fue evaluar si existia dispos:cion al cambio
en personal drectivo en una empresa del secior publhico (planta de asfalto deil
gobierno del D F) y una del sector pnvado (farmacéutica) en relacion a los
factores de edad. género, estado civil. antiguedad en el puesto y en la empresa

La hipotesis de trabajo pianteaba lo sigwente ‘st oxisten diferencias
estadgisticamente significativas en el grado de disposicion al cambro en los
empleados de emprosas del sector pubhco y privado® tomando en cuenta los
factores antes menconados.

Para comprobar la hipotesis, se empleo 1a T de estudents obteniéendose una T=5
significativa al 1% ( ver grafica 8)

Mediante ios resuitados obtenidos fue posibie comprobar dvcha hipotesss,
mostrandose asi que la empresa perteneciente 3l sector pnvado es quien presenta
mayor disposicion al cambio

Por otra parte, al analzar indvidualmente los tactores de genero, estado
cvil, antiguedad en el puesto y en la empresa. se demuestra que por si solos no
son elementos geterminantes del grado de disposiaon al cambyo para la poblacion
con que se trabayo

Ademas, puede sedalarse que existe mayor
respuestas ubicacas en la categoria “de acuerdo”, no asi para la categoria
‘desacuerdo’ en donde se observa mayor vanabhdad en ambas empresas.

Al comparar los promedios obtemndos en las d»mer_tf»_ones de actitud hacia ef

cambro y cultura organizacional de las dos empresas. se observa que el unico

homogeneidad en las
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factor que mostro diferencias significativas fue el de involucramiento en los
cambios

Cabe mencionar que probablemente las diferencias encontradas entre
ambas empresas pudieron deberse precisamente al hecho de que en la empresa
prnvada se contaba con lodo un programa de desarrolio organizacional. en donde
se preparo a !a gente para el cambio que enfrentaba 13 empresa, condiciones
totaimente opuestas en la empresa publica. ya que en esta no existia ningun plan
al respecto, solo se tenia contemplado como un proyecto la reestructuracion del
departamento de recursos humanos que permitiera Hevar a cabo mejoras en la
empresa

Es por elio que no hay que oividar que al impiantar cualquier hipo de cambio
en la organizacidn. es necesaro constderar al “factor humano”, especiaimente a
todos aquelios Que se encuentran drectamente involucrados en él

Tal como senata Dawvis, K Y Newstrom (1991), el éxito o fracaso de
cualquier tipo de cambio en la organizacidn. depende en gran mecida. de la gente
que la conforma Por io tanto, resulta evidente la necesidad de hacerios paricipes.
pues frecuentemente la resistencia hacia cualguer tipo de cambio se hace notona
cuando se infroduce sIin ninguna noticia o explicacion

La cultura orgamzacional es un aspecto fundamental en el proceso de
cambio, pues se InCluyen aspectos Dascos, tales como los valores. las creencias y
las actitudes A fin de lograr que se acepten las premsas de cambio. €s necesano
tener una cultura fuerte que se caractenza por que los valores centrales de ia
empresa se acepten y sean compartkios ampuamente. y asi se logre ejercer una
influencia en el componamiento de los individuos

El resultado de la presente estudio arroja informacion utl respecto a la
forma en que se wviven s pProcesos de cambywo dentro de las empresas, en
empleados a nivel directivo  Eslo resufta importante st se toma en cuenta que las
pnmeras personas que mpuisan a los demas membros de la organwzacion hacia
la constante renovacon son precisamente elios. Ademas de que tambsén modeian

el comportamiento orgamzacionat
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6.3 LIMITACIONES Y SUGERENCIAS

Es importante sedalar que dadas las caracteqnsticas de 13 muestra. como son el
tiempo disponible, horanos. elc Se realizo una auto-aphcacion del instrumento, dejandolo
unos dias en sus manos. lo cual provoco extravio en algunos cueslionanos, y No se

controld la espontaneidad de las respuestas

Se tratd de encontrar indicadores lales como el salanoc que permitieran hacer una
comparacion mas objetiva No obstante. en las dos organizaciones estos datos se
manejan como confidenciales

Con la finalidad de mantener el anorimato de la empresa privada. se hmité la
informacién acerca de la misma. no pudiendo conocer mas a fondo el contexto en el que
se encontraba

Por otra parte, el tipo de cambio @ que se enfrentaban ambas organizaciones era
diferente, ya que la empresa privada estaba en pleno proceso de fusion, mentras que la
publica estaba atravesando por un cambio de gobiernc, y aunque !as dos enfrentaban
procesos de cambio organizacional, finaimente se lrata de condiciones totaimente
distintas

Para futuras investigaciones se recomienda

1. Reahzar el estudio en empresas dei mismo giro, con procesos de cambiwo
simiares
2. Encontrar mas indicadores que permitan realizar una comparacion mas objetrva.
Amphar la muestra. analzando otros niveles jerarquicos
Respaldar la investigacién con alguna otra mediaén que arroje mas informacion al

w

respecto
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ANEXO 1

CUESTIONARIO

INSTRUCCIONES:

A continuacion se ie presentara una sene de afirmaciones respecto a las cuales se
puede ectar de acuerdo o en desacuerdo El objetivo de este cuestionano es obtener
informacién sobre su opinidn acerca del "cambio” dentro de un ambiente laboral, para lo
cual se le presentard después de cada afirmacidn, cinco atternativas de respuesta

posibles. -

[va.] A. ] » JO. ] TD. }

TA. Totaimente de acuerdo
A. De acuerdo
? Indiferente
D. En desacuerdo
T.D. Totalmente en desacuerdo

Indique por favor, marcando con una "X™ en la casilia que commesponda a la altemativa que
mas se asemeje a su opimon En ia medida de lo posibie, evite contestar indiferente.

Ejemplo:
Es esencial conocer bten io que se hace.

/

I\TA./LA ] » Jo. ] To. }

I\

Respuesta Totaimente de acuerdo

Este estudio sélo tiene fines estadisticos por 1o que agradeceremos conteste verazmente
a las afirmaciones

De antemano agradecemos su valiosa cooperacion.
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EMPRESA

L

SEXO:

ESCOLARIDAD

ESTADO CIVIL:

PUESTO ACTUAL:

PRIMARIA
SECUNDARIA
BACHILLERATO
PROFESIONAL
POSGRADO
TECNICO

SOLTERO
CASADO
DIVORSIADO
UNION LIBRE
ViuDO

EDAD:

l

ANTIGUEDAD:

EN LA EMPRESA

EN EL PUESTO

~
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Siento satisfaccion al decr donde trabajo

[ta. [ A. ] 2 | D. | TD. }

Trabajar con gente con opimones diferentes es positivo

[Ta. 1 A ] » [D. ] 710D |

Me doy cuenta de que los resuitados de los procesos de cambio pueden ser a cofno
piazo (durante el pnmer afo después de que se generan las modificaciones).

{7a. ] A 1 2 o |10 |

Creo que las modificaciones en la empresa han sido injustas para las personas con
mas antiguedad.

[ta. T A 1T 210} 10}

Las reestructuras organizaconales han representado beneficcos en funciohes y
remuneracion para quienes hemos esiado involucrados en eilas

7.1 A [ 2 Jo. ] 1D ]

Estoy satisfecho con las funciones que realizo

RS ESERERECE
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7. El hecho de laborar en esta empresa me da prestigio en el medio

f7a.{ A ] ?» [o. ] D}

8. Los resultados de las reestructuraciones orgamizacionales han sido frustrantes para
m.

[7a. 1 A. [ 72 ]Jo ] 1D |

9. Puedo considerarme "bien pagado” por las funciones y responsabiidades a mi cargo.

[Ta.] A [ 2 ]0. ] 7D |

10. Después del proceso de cambio se nos ha dado informacion del resultado del mismo
y las acciones a seguir

LTA. 1 A. ] 2 I o. ] 1D |}

11. Un cambio implica prestigio en cualquier empresa

fTa. ] A. [ 2 |]O. ] 7D. }

12. El cambio en la empresa es una forma de percibir el crecimento propio.

[ta. T A . [ » Jo. ] 1O |

13. En los cambios de la empresa mis opinones han sido ignoradas.

[ta.J Al ?]0 | 7D 1}
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14. Los cambios en la empresa solo han favorecdo a clertas areas

t7a.] A1 2 o | 10}

15. Las responsabilidades que tengo a mi cargo son acordes con el nivel de mi puesto.

] TA. ] A ] 2 ] D. [ 710}

16. Frecuentemente las reestructuras se hacen necesanas para que la empresa y
quienes estamos en ella resultemos beneficados

BTSN EREEN KN

17. Desarroilo ei trabajo que esperé tener cuando acepté este puesto.

fTa. 1 A ] 2 jo. ] TD. |

Antes de darse algun cambio en la empresa se nos ha exphicado su necesidad y
justificacion.

18.

[TA. ] A | 2 I D | 1D |

Las acciones de cambio dentro de la empresa representan una estrategia para
justficar el presupuesto.

19

fva.JA [ 2 ]b 710}

20. En el caso de reestructura orgamnzaconal mis funcones se veran afectadas
favorabliemente

[ra.fA ]l 21D |70}

21. La gente que forma parte de la empresa crea ei cambeo.

fvra. 1A ] »]o0 ] 71D}
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22 Los cambsos organizacionales significan mas promesas que hechos

[ta. 1 A ] 2 JO. 71D |

23. Durante los procesos de cambio en la empresa. sabemos quienes estaran

involucrados y quienes no

[ta. 1 A J 2] 0. ] 1D}

24 Ante la planeacion de una nueva estructura en la empresa, recibo invitacion para
expresar mis puntos de vista

[tA. T A. ] 2 [D. ] 1D |

25. La empresa para su desarrollo necesita estar cambiando constantemente.

Ita. T A J 2] o [ 10. ]

26. M: opinion ha sido tomada en cuenta cuando se han realizado cambios impornantes
dentro de la empresa

J7a. 1A ] 20D 1D}

27. Los cambios estructurales que se han dado aqui han favorecido a la mayoria.

fta. 1 A ] 2 0. | 10}

| GRACIAS POR SU COLABORACION
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TABLA DE ASIGNACION DE PREGUNTAS Y PUNTAJES

ANEXO 2

NUMERO DE T TIPO DE ITEM T.A. A. ? D. T.D.
COLOCACION ENEL
INSTRUMENTO

1 POSITIVO 5 4 3 2 1

2 POSITIVO ) 4 3 2 1

3 POSITIVO 5 4 3 2 1

4 NEGATIVO 1 2 3 4 5

5 POSITIVO 5 4 3 2 1
6 POSITIVO S 4 3 2 1

7 POSITIVO 5 4 3 2 1

8 NEGATIVO 1 2 3 4 S

g9 POSITIVO 5 4 3 2 1
10 POSITIVO 5 4 3 2 1
11 POSITIVO 5 4 3 2 1
12 POSITIVO 5 4 3 2 1
13 NEGATIVO 1 2 3 4 S
14 NEGATIVO 1 2 3 4 5
15 POSITIVO 5 4 3 2 1
16 POSITIVO 5 4 3 2 1
17 POSITIVO 5 4 3 2 1
18 POSITIVO 5 4 3 2 1
19 NEGATIVO 1 2 3 4 5
20 POSITIVO 5 4 3 2 1
21 POSITIVO S 4 3 2 1
22 NEGATIVO 1 2 3 4 S
23 POSITIVO 5 4 3 2 1
24 POSITIVO 5 4 3 2 1
25 POSITIVO 5 4 3 2 1
26 POSITIVO 5 4 3 2 1
27 POSITIVO 5 4 3 2 1

CALIFICACION MAXIMA: 135 PUNTOS

CALIFICACION MINIMA: 27 PUNTOS
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ANEXO 3

TABLA DE NORMAS DE DISPOSICION AL CAMBIO

PUNTAJES CRITERIO
27-63 ALTAMENTE RESISTENTE AL CAMBIO
64-81 RESISTENTE AL CAMBIO
82-92 INDIFERENTE
93-119 DISPUESTO AL CAMBIO
120-135 ALTAMENTE DISPUESTO AL CAMBIO
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ANALISIS DE DIMENSIONES

ANEXO 4

DIMENSION NO. DE PORCENTAJE | PORCENTA
INDICADORES DE ANALISIS JE TOTAL
DE
DIMENSION
CTITUD HACIA EL. CAMBIO 22 815
AFILIACION 2 7 4
SATISFACCION EN EL TRABAJO 4 14 9
ACTITUD ANTE LAS 3 111
REESTRUCTURAS
IMPACTO A LAS REESTRUCTURAS 2 7 4
INVOLUCRAMIENTO ANTE LOS 3 111
CAMBIOS
TRANSPARENCIA EN LOS 3 111
PROCESOS DE CAMBIO
JUSTICIA DE LOS PROCESOS DE 2 74
CAMBIO
FE EN LOS CAMBIOS 3 111
ORGANIZACIONALES
CUL TURA ORGANIZACIONAL 5 185
EXPERIENCIA EN LOS CAMBIOS 1 37
ANTERIORES
CAMBIO COMO MODO DE VIDA EN 2 74
LA ORGANIZACION
ADAPTACION AL CAMBIO 1 37
APERTURA HACIA EL CAMBIO 1 37
TOTALES 27 100 % 100 %

109




OISPOSICION Al CAMBIXO EN DIREC TIVOS DEL SECTOR PUBLICO Y PRIVADO

BIBLIOGRAFIA

1. Abravanel. A (1992) CULTURA ORGANIZACIONAL ASPECTOS TEORICOS,

PRACTICOS Y METQDOLOGICOS Colomtia Fondo editonal

2 Aguado, R (1999) RIAGUADO SPIN COM MX

3 Ander, E (1998) REFLEXIONES EN TORNO AL PROCESO DE
MUNDIALIZACION — GLOBALIZACION Argentina Ed Lumen Imntas

4 Argyyns. C (1879) EL INDIVIDUO DENTRO DE t A ORGANIZACION Barcelona

Herder

5 Banco Interamencano de Desarrollo (1979) LAS EMPRESAS PUBLICAS EN
AMERICA DEL SUR Y MEXICO Meéxicy Limusa

6. Bartlet, A (1980) CAMBIO DE LA CONDUCTA ORGANIZACIONAL México

Tnllas.
7 Bekhard. R, (1973) DESARROLLO ORGANIZACIONAL, ESTRATEGIAS Y

MODELOS México Fondo Educativo Interamencano
8. Bennis, W (1973} DESARROLLO ORGANIZACIONAL SU NATURALEZA
ORIGENES Y PERSPECTIVAS México Fondo Educativo Interamencano

9. Bernal, S . Gutiérrez A et al (1982) EMPRESAS TRASNACIONALES EN

MEXICO Y AMERICA LATINA. México UNAM
10. Cabrera. L (1992) MODELOS RECIENTES DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL Tesis para licenciatura Facultad de Psicologla UNAM

R (1986) LAS EMPRESAS PUBLICAS EN MEXICO.

11. Camilo, C y Garcia .,
Meéxico Porrua
12. Caso. a
PUBLICA México Instrtuto Nacional de admunustracion pablica

13. Castano. A. Sanchez. B y Wicab, E (1980) DESARROLLO SOCIAL_Y
ORGANIZACION PROBLEMAS Y PERSPECTIVAS DE MEJORAMIENTO

(1988) CUATRO ENSAYOS DE POLITICA. ADMON_Y EMPRESA

DELIBERADQ (2*Ed) Meéxco IEE. S A
14. Cook. B. (1979) ADMINISTRACION DEL CAMBIO México- Railp.

110



DISPOSICION AL CAMBIO EN DIRECTIVOS DEL SECTOR PUBLICO Y PRIVADO

COMPORTAMIENTO HUMANO EN EL

15 Dawvis. K Y Newstrom. J (1991)

TRABAJOQ Meéxico Mc Graw-Hill
16 Deal. T Y Kenedy (1986) CULTURAS CORPORATIVAS, RITOS Y RITUALES

DE LA VIDA ORGANIZACIONAL Mexico Sitesa
(2000) ESTADISTICA PARA LAS CIENCIAS SOCIALES Y DEL

17 Elorsa H

COMPORTAMIENTO Mexico
18 Fana. F (1978) DESARROLLC ORGANIZACIONAL ENFOQUE INTEGRAL

Mexico Limusa
19 French. W Y Bell. C (1981) CIENCIAS DE LA CONDUCTA PARA EL DO

Meéxico Diana
20 Fresco. J (1991) DESARROLLO ORGANIZACIONAL HACIA CALIDAD TOTAL.

Buenos Ares. Macchi
21. Galindo. C. (2000). TEQRIA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA México Porrua

22 Garcia, R (1981) QORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO DE LA EMPRESA
PUBLICA Meéxico Limusa
23 Gibreath, R (1990) LA ESTRATEGIA DEL CAMBIO Meéxico Mc Graw-H:!

24 Goémez. C.(1989) TEORIA ECONOMICA Meéxico Esfinge
INDUCCION RECLUTAMIENTO Y SELECCION México

25 Grados, E. (1988)
Manual Moderno
26 Hawley, C

UNA EMPRESA DE SERVICIO Tesis UNAM Facuitad de Psicologia

27. Kras. E. (1990) CULTURA GERENCIAL Mexico Grupo editonal iberoamencanc
Meéxico ESTADO BURQCRACIA Y SINDICATOS Mexico. El

y Cabafas L (1994) APLICACION DE UN MODELO DE DO A

28 Leal. J.. (1976)
Cabalito
29 Lippitt, R
Amorrortu Editores
30 Luthans, F (1991)

(1959) LA DINAMICA DEL CAMBIO PLANIFICADO Buenos Aires

MODIFICACION DE LA CONDUCTA ORGANIZACIONAL

Mexico Tnllas
31 Madnd. L. (1990) SATISFACCION LABORAL EN MUJERES QUE TRABAJAN

EN EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS Tesis para hcencatura. Facultad de

Psicologia, UNAM
32 Marguiles, N (1974) DESARROLLO ORGANIZACIONAL México™ Diana.




DISPOSICION AL CAMBIO EN DIRECTIVOS DEL SECTOR PUBLICO Y PRIVADO

33 Marin. M Y Puga. M DISPOSICION AL CAMBIO EN EJECUTIVOS DE ALTO

NIVEL Tesis UNAM Facultad de Psicologia
34. Mathias, S (1990) PLANEACION ESTRATEGICA EN EMPRESAS PUBLICAS

Meéxico. Trnillas
35 Meéndez R . et al (1996) EL PROTOCOLO DE INVESTIGACION Meéxico Trilas

36 Méndez. M. (1986) DINAMICA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES Meéxico

Interamencana
37 Newton, M (1985) CAMBIO ORGANIZACIONAL TECNICAS Y APLICACIONES

Meéxico Tnillas
38 Opalin, L (1998) GLOBALIZACION Y CAMBIO ESTRUCTURAL México' Instituto

Mexicano de Contadores Publicos. ac
39 Ouchi(1982) TEQRIA Z México Fondo Educativo Interamenncano
PERSPECTIVAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

40 Parun, J. (1977)

Meéxico Fondo Educatico Interamencanc
41 Pascale. R Y Athos (1984) EL _SECRETO DE LA TECNICA EMPRESARIAL

JAPONESA México Gnjalbo
42 Peters y Waterman (1984) EN BUSCA DE LA EXCELENCIA Barcelona Folo

43 Pick, S y Lopez. V (1998) COMO INVESTIGAR EN LAS CIENCIAS SOCIALES.

Meéxico. Tnlias

44 R Alegria. Camnlio.
de la Republica Coordiacion general dge estudios administrativos

45 Ramirez. M . et al (1996) EL PROTOCOQLO DE INVESTIGACION México Tnilas
46 Randall, F (1973) LA EMPRESA PRIVADA Y SU IMAGEN Buenos Aires Paidos

47 Rastow. W . Robson. W, et al (1874) EMPRESA PUBLICA VS EMPRESA

PRIVADA EN ECONOMIAS EN PROCESO DE DESARROLLO Espafda Propesa
(1991) ORGANIZATIONAL BEHAVIOR TEORY AND PRACTICE
(1987) COMPORTAMIENTO

. et al (1978) EMPRESAS PUBLICAS Meéxico resxdencia

48 Richard, M
48 EU Macmilan Publishing Company Robbins, S

ORGANIZACIONAL Mexico Prentice-Hall

50 Rodriguez E (1996) LOS VALORES, CLAVE DE LA EXCELENCIA Meéxico. Mc

Graw —Hull
$1. Ruiz, D, (1988) EMPRESA PUBLICA ELEMENTOS PARA EL EXAMEN

COMPARADOQO México. Fondo de Cultura Econdmica.




L1SPOSICION AL CAMBIO EN DIRECTIVOS DEL SECTOR PUBLICQO Y PRIVADG

52. Ruiz, M. (1980) LA EMPRESA PUBLICA UN ESTUDIO DE DERECHO SOBRE

MEXICO Meéxico- INAP
53. Santiago.R (1977) EL MEXICANO . PSICOLOGIA DE SUS MOTIVACIONES

Meéxico Ed Gryalbo

54 Shein, E (1978) CONSULTORIA DE_PROCESQOS, SU PAPEL EN EL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL Meéxico Fondo Educativo Interamerncano

55. Shemn. E (1985) PSICOLOGIA DE LA ORGANIZACION Mexico Prentice-Halt
56 Shein, E (1991) WHAT 1S CULTURE? REAFIRMIN ORGANIZATIONAL

CULTURE. E U Sage Publcatons inc
57 Sona. M (1990) RELACIONES HUMANAS Mexico Limusa
58. Vazquez O (1991) EL_CONTRATO POR ADMINISTRACION EN LA EMPRESA

PRIVADA MEXICANA Meéxico UNITEC
59. Vilareal. R, (1988) MITOS Y REALIDADES DE_ LA EMPRESA PUBLICA

México Diana
60 Westley, F (1990) THE EYE OF THE NEEDLE CULTURAL AND PERSONAL

TRANSFORMATION IN A TRADITIONAL ORGANIZATION VOL 43 No 3
61 Wicab. E Y Brooks, A (1973) CAMBIO ORGANIZACIONAL Tesis UNAM Fac

De Psicologia
62 Wiham, B J (1980) LAS ORGANIZACIONES DEL_MANANA DESAFIOS Y

ESTRATEGIAS Meéxico. Tnlias
63 William, J C (1984) CONDUCTA ORGANIZACIONAL México Grupo editonal

Iberoameénca

113




	Portada
	Índice
	Resumen
	Capítulo I. Cambio en las Organizaciones
	Capítulo II. Cultura de Cambio
	Capítulo III. Desarrollo Organizacional
	Capítulo IV. El Sector Público y Privado
	Capítulo V. Metodología
	Capítulo VI. Análisis de Resultados
	Anexos
	Bibliografía



