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INTRODUCCIÓN 

Para efectos del desarrollo del, presente trabajo de tesis y con objeto de 

destacar la gran relevancia que., ~nsti~u.Ye' para todo país, y en particular para toda 

sociedad el desarrollo e impulso d.e ,- econ~mías sanas a través del fomento de 

empresas capaces de lograr y' manle_ner un desarrollo organizacional sostenido, en 

un marco económico-empresarial de· constantes cambios que afectan o impactan en 

diferentes magnitudes su existencia y crecimiento; se adopta con1o tema central de 

estudio y análisis el DO , (Desarrollo Organizacional) por considera~se uria de las 

técnicas modernas de administración básicas_ para que las .ª.'!lPr:e:~as l~gr~n alcanzar 

dicho desarrollo. 

El Desarrollo Organizacional1 es una.-hérrarTiienta -admiÍlistrauva b·asada en la 

generación de capacidades y habilidade~~- ir:istitLÍ~on~Í~~-~-:~e~e-~~~~~:. p~ra en~rentar 
- -. . --e--·--, .- ·-·-, '. _" 

de manera planeada todos aquellos cambios generad.o~ ~ál1to en ei ·t=i~b-ie~te ·externo 

como interno de las empresas; lo-_'· anterior,---.-.co~~-~--Obj~,-i~->~~·,_.-¿~~~-tft-~~r ·---~~pr0Sas 
inteligentes aptas para aprender de ·viver:iciaS. pBscidáS:y-·erifrenlar.con mayor éxito 

situaciones o fenómenos futuros, que pod~i~~ afect~~ p~~itiva o ·negatiVamente su 

desarrollo; logrando así, una mejor adaptación al cambio, lo cual las facultará para 

competir en mercados tanto naciOnales: como extranjeros al constituirse como 

empresas competitivas. 

A efecto de comprender y precisar con mayor certeza tal situación, el trabajo 

de tesis es enmarcado en el estudio de cuatro capítulos fundamentales: 

TESTS CON 
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En el capitulo uno, llamado "Generalidades de la Administración", se tratan 

temas básicos como son: la Administración, dentro del cual se ve: su concepto, 

evolución y proceso administrativo más conocido y aplicado; de igual forma, se toca 

el tema de la Empresa, su concepto, elementos integrantes y objetivos centrales que 

persigue con su establecimiento y operaciones regulares; dicho capitulo finaliza con 

el tema de la Administración y las Empresas dentro del cual se hace mención de la 

importancia de la administración para una empresa. 

El capitulo dos titulado "Comportamiento Organizacional", está integrado por 

cuatro temas centrales, mencionados a continuación: La Administración del Factor 

Humano y su Importancia; Fundamentos del Comportamiento Organizacional; La 

Motivación y su Relación con el Desarrollo Organizacional (DO) y, .el de Cultura 

Organizacional y su Relación con el Desarrollo Organizacional. 

El capítulo tres "Desarrollo Organizacional", el cual constituye el terna principal 

de nuestra tesis, se compone--de- cuatro-temas de.los cuates~Se hace un eStúdio 

detallado en su mayor parte; tales temas: Cambio:; Coriductual ... en el. Trabajo, 
... ,_ ,'. -._,.· :-

Generalidades del Desarrollo Organizacional, Proceso de Implantación del DO y 

Modelos de Consultoría. Temas que son desglosados en tanto es requerido para 

efectos del trabajo de tesis. 

El capítulo cuatro, corresponde al Caso Práctico llevado a cabo en la empresa 

A. Vidriomex de Uruapan S.A. de C.V; dentro del cual se tratan ocho temas de 

estudio; el primero establece la Metodología de Investigación la cual será aplicada; el 
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segundo el Desarrollo .Histórico de la Empresa en cuestión; el tercero, Cultura 

Organizacional; el cuarto, la .Estructura. Organizacional; el quinto; Comportamiento y 

Ambiente de Trabajo;' e.1. sexto,· El Poder en .la. Empresa;· el séptimo,· Descripción y 

Análisis del FLl~ci~;,amié~to ~~1La1 del D~partamento de Per~onaV.Y finalmente el 

octavo contiene. el D~sa~rollo de I~ lnves~igació,..;· ~e c'.;mpo: · · 

- .' ·:.' ." . .·: 
Para· Culminar. el.~ estudio.·o trabajo de tesis, se·. presenfa··una· propuesta al 

departamento de·p~rsonal. de I~ empresa A. Vidriomeix de Uruapan S.A. de C.V para 

la implantación' de un proceso :~e- Desar:.6110 Orga~iza6io~al (DO) que le permita 

elevar su competitividad. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

9 



CAPÍTULO 1 

GENERALIDADES DE LA ADMINISTRACIÓN 

En la actualidad, dado los constantes e inesperados cambios que se suscitan a 

nivel macro y microambiente de toda empresa, la administración es una necesidad 

vital y actividad humana imprescindible para la trascendencia y efectividad de 

cualquier empresa. 

Toda empresa debe ser administrada no importando el tamaño. giro o actividad 

económica, grado de desarrollo o complejidad de operaciones; pues en mayor o 

menor grado es determinante para su existencia y crecimiento. 

Este capitulo expone aspectos generales sobre la empresa y la ad.ministración, 

con objeto de introducir al lector a la realidad de las.empresas y sus necesidades 

básicas de administración de recursos. 

1.1 CONCEPTO DE ADMINISTRACIÓN 

El concepto de administración a través de los años, ha sufrido cambios en la 

forma en que es concebida, según el periodo e ideología. de.cada estudioso; no 

obstante su esencia continúa inalterada. 

Etimológicamente ... La palabra administración viene del latín ad (dire=ión, 

tendencia) y minister (subordinación u obediencia), y significa cumplimiento de una 

función bajo el mando de otro; esto es prestación de un servicio a otro" 

(CHIAVENAT0,1997: 8). 
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"La Ad~inistración es una ciencia compuesta por un conjunto de conocimientos 

{planeación,- organización, dirección, control y coordinación) de validez universal y 

sistemáticamente orga~iz~~os"º~ 

Lo que se puede interpretar como: 

Administra~ión es una ~iéncia social ·compuest.a de ~rincipios, técnicas y un 
. . 

proceso bie~ -d~ftnido. p'ara el logro de los objetivos organizacionales mediante 

la coordinaé:ión- eficiente de:_ los. recursos ·humanos, materiales;-· técnicos y 
' - -· ~. ' . ' _ ... ' 

financieros de .la -~ism·a. 

Es la ciencia qÚe aplica .técnicas, principios y experiencia, para la obtención 

~e res1:-1.l!ad_o~.- -~~----~:á~~i~.ª·-~~!ic,Í~'oci.~ . medi~-~-t~-' _j~ ·_ -c~-~:~Ínadón 'd~I factor 

humano,: sus acÚvid~~es y eSfuer:Zo, para~·~!:--~~~¡~-~-- 8pr~~e~:h·amiento de los 

recursos. 

Es la ciencia de ,aplicar 

organiz~,ción_,.:_ c~~rdinación,, : df~.e:c~i~:n>- ~'\::~-~-~;~I~-~ 6~~~ .. ~:~~~--f~ :~:~é-~j~s - -bien 

definidas p~r;a. lograr la máxima Eifi~i~riC:;;.. y coordiria'ció~ del esfüei'-zo de las 

personas y demás elementos qu~ integra~ . un~ ,i~presa. ~C:,n · el fin de 
.. . - .. ' 

alcanzar los- _obje~ivos org_a~iz8cic::'ria·i~s_y. ~~I ~?<it~ ~;~reS:~-~¡--~1°:'~0ste~-¡-dO. 

Independientemente de qué 1a'3dminlstraci6n es vistay definida por diferentes 
: --· '.- -- ~ ·->' _' 

autores como un ar_1e, una ciénci~, una técnic8, y algunos otros como un proceso; 

todos coinciden en que es la base para el desarrollo y subsistencia competitiva 

de toda empresa. 
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1.1.1 EVOLUCIÓN DE LA ADMINISTRACIÓN 

Las primeras manifestaciones de la administración como actividad. se remonta a 

la época primitiva cuando se hace la pri_mera.división ~~1 tra.bajo, donde.la~. mujeres y 

niños fueron destinados a realizar únic8m~~te, actividad0S_.~e re?olección de frutos y 

al hombre la caza de animales salvajes. 

En este periodo y hasta inicios del siglo XX, Ía admirli~tr~ció,.; se.desarrolló con 
.· " ... :<· :_.-.-..'> _·: . ' 

9 ran 1entitud, na obstante, 1as activid8deS Y r~1aci~nés hUm-an~~--~e hÍcieran cada vez 

más complejas dando origen a -- la ~Í~~:~i~n-~-~-:._-~~~~:~¡¿~:~~~d~·~-~-pf;~;;{~j-~s y -practicas 

administrativas que prevalecen en la actualidad c;;E!¡-CIJ~_dro ~-1). 

EÍl e~la 0 imp~rt8~t~ ~CtÍ~idad ~-~~~-~~-.::~~~~~~o:~-~6~-~:~:-~-~ ~~~it~cii~~~~- hechas 

por tres grandes estudiosos, Henri Fayol, Frederick· Wolson Tay.lor :y. Elton Mayo. 

Aportaciones que dan lugar a la Teoría General de _la ~dmini~tr;.~ió~ (TGA), la cual 

estudia la administración en general de cualquier organización soc::ial. =-

De la Teoría General de la Administración toman sus _b8.Ses· las Teorías 

Administrativas Modernas. tas cuales serán analizadas en temas posteriores para dar 

un panorama general de la evolución que ha sufrido la administración hasta nuestros 

tiempos; cambios, los cuales han marcado la diferencia en las organizaciones 

respecto a la forma en que es concebido el hombre, la estructura organizacional, e 

incluso la manera en que son guiadas o dirigidas las empresas en un mundo 

altamente cambiante y globalizado. 

------··-------------------
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En el siguiente cuadro se hace mención de las teorías básicas de la 

administración. 

Cuadro 1.1 Principales Teorías Administrativas y sus Enfoques Primordiales 

Enfasis Teorías 
administrativas 

En las tareas Administración 
científica 

Teoría clásica 

Teoría Neoclásica 
Teoría de la 
burocracia 

Enla 
estructura Teoría estructuralista 

Teoría de las 
relaciones humanas 

Teoría del 
comportamiento 

En las organizacional 
personas 

Teoría del desarrollo 
orQanizacional 
Teoría estructuralista 
Teoría 

En el neoestructuralista 
ambiente 

Teoría contingencia! 

En la Teoría contingencia! 
tecnología 

Fuente.(lb1d .9). 

Principales 
Enfoques 

Realización del trabajo en el nivel 
operario 

Organización formal. 
Principios generales de la 
administración. 
Funciones del administrador 
Organización formal burocrática. 
Racionalización orQanizacional 
Enfoque múltiple: 
Organización Formal e informal 
Análisis intraorganizacional y 
Análisis interoroanizacional 
Organización informal: 
Motivación, liderazgo, 
comunicaciones y dinámica de 
Qruoo. 
Estilos de Administración: 
Teoría de las decisiones. 
Integración de los objetivos 
Oroanizacionales e individuales. 
Cambio organizacional planeado. 
Enfoque de sistema abierto 
Análisis intraorganizacional y 
análisis ambiental. 
Enfoque de sistema abierto. 
Análisis ambiental (imperativo 
ambiental). 
Enfoaue de sistema abierto. 
Administración de la tecnología 
(imperativo tecnológico). 
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La teoría general de la administración comenzó con lo que denominamos énfasis 

en las tareas (actividades ejecutadas - por los - obreros en una fábrica), según la 
- -

administración cier:-it~:t!ca de: ~~-ylor<: P.~~teri'?":_~".7~t-~ la_ prea:cupación básica fue el 

énfasis en la es~ructura, con la.teoría clásica.de ~a_yol y con la teoría de la burocracia 

de Weber; luego apareció -la teoría. estructura lista. La reacción humanística surgió 

con el _énfasis·en- las personas a través de la teoría de las relaciones humanas 

aumentada más tarde por la teoría del comportamiento y por la teoría del desarrollo 

organizacional. El énfasis en el ambiente surgió con la teoría de sistemas, siendo 

perfeccionada por la teoría contingencia! que, posteriormente, llevó _al ér:ifasis en la 

tecnología. Cada una de esas cinco variables (tareas, estructura, personas. ambiente 

y tecnologia) marcaron un avance gradual en el -desarrollo de la Teoría General de la 

Administración (TGA). 

1.1.1.1 TEORÍAS MODERNAS DE ADMINISTRACIÓN 

A través de los años, los estudios y el desarrollo de nuevas teorías en' el área 

administrativa han tenido un gran avance; teorías que han permitido mantener a la 

vanguardia los conocimientos de los administradores en el área para eficientar el 

funcionamiento de las organizaciones. A continuación se hace una breve mención de 

algunas de ellas, por considerarse de importancia para el tema de estudio. 

a) Empowerment 

Es dar a los empleados, administradores o equipos de todos los niveles de la 

organización, poder para tomar decisiones sin tener que requerir la autorización de 
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sus supervisores; dejando a las personas actuar por iniciativa propia, pero en interés 

de alcanzar objetivos comune:s o institucionales (Teorías Modernas de 

Administración, .2001 ). 

b) Reingeniería 

Michael Hammer ~ James Champy, la define como • .;;·I replanteamiento y rediseño 
,_. -, 

radicBI · de lo~· Procesos ·:_empresariales. pa~~ ."obiS:n0r: ~.~tun~e~tá~_- ·mejoras en las 

medidas criticas y contemporáneas de desempeño, corriO co~tc;~,".calidad, servicio y 

rapidez". 

La reingenieria se enfoca básicameñ1:0 -~:- · lo.s pro~~os, Y_,);·usca elevar la 

productividad y competitividad de las empresas. Lo.·anterior· indica ·que no es su 

finalidad el despido de personal para adelgazar estructuras y producir un ahorro, sino 

que éste es un efecto secundario. 

c) Outsourcing 

En forma general, Outsourcing es la sub=ntratación o el uso estratégico de 

recursos exteriores a la empresa para realizar actividades tradicionales como son: 

suministro de materiales o componentes, servicios generales.-·tecnologia informática, 

consultoría y capacitación; Actividades no exclusivas de la empresa que 

tradicionalmente eran realizadas por personal y recursos internos. 

La subcontratación tiene como objetivo, centrar la empresa sólo en las 

actividades y componentes vitales para el logro de sus objetivos; y subcontratar todo 

lo demás con proveedores (empresas) responsables de su propia administración, 
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con cierto conocimiento, experiencia y creatividad; lo que genera ventajas para la 

empresa contratista. 

La subcontratación se presenta entre empresas del sector tanto Industrial, 

Agropecuario, Comercial, como de Servicios instaladas en el interior de un país, o 

bien, de distintas naciones (Teorias Modernas de Administración, 2001 ). 

d) Benchmarking 

Esta nueva técnica administrativa tiene sus inicios en los años so·s, donde la 

globalización y la velocidad del cambio produjeron una explosión de infinidad de 

competidores para tas empresas, hecho que las orilló a buscar la competitividad a 

través de la mejora continua. 

Benchmarking, es un proceso sistemático y_ continuo de. evaluaciéJ:n_. de los 
- . - -

. . .. . . 
productos,_ servicios y procedimientos de trabajo de las empf_esaS recónocidas como 

representantes de las mejores prácticas comerciale~-~~~:_:_~-(~rOpó:~iÍo de hacer una 

comparación que cree posibilidades de lograr el desair~llo . .;,rga;,izacioo:iat: . 

Esta técnica no debe ser vista como un ac?nt~cimiento aislado _ya que deben 

tomarse varios .~lamentos·,; factOre.:~··:de _1a: ~mpresa, los cuales influirán en otros 

elementos- pcir. ser-1a·enlpíeSa--Ün orgariismo sistémico; y debe ser visto como un 

proceso duradero que puede combinarse con otras técnicas modernas 

administrativas (Teorías Modernas de Administración, 2001 ). 
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e) Adelgazamiento de Estructuras 

Es una nueva técnica administrativa que consiste en la simplificación o 

achatamiento de las estructuras organizacic:>nales; las tendencias son establecer 

estructuras sencillas y erradicar la complejidad obsoleta de los mapas 

organizacionales. para tener un mayor control y facilitar las relaciones y la circulación 

de información a través de las lineas dP- comunicación (Teorías Modernas de 

Administración, 2001 ). 

f) Desarrollo Organizacional (DO) 

El desarrollo Organizacional es otra de las técnicas· modernas de administración 

la cual surge· en 1957, a razón de aplicar por primera vez técnicas de entrenamiento 

de laboratorio en. la totalidad de una organización. 

Se basa principalmente en el estudio de las ciencias del comportamiento, y el 

trabajo en equipo para el logro de resultados integrales dentro de una organización; 

DO es definido en términos generales como el cambio planeado- que inicia una 

empresa para lograr la efectividad organizacionaL Por ser éste el tema que nos 

ocupa; será tratado a profundidad en el capitulo 111 (Teorias Modernas de 

Administración, 2001 ). 

1.1.2 PROCESO ADMINISTRATIVO 
TESIS CON 

FALLA DE ORIGEN 
La administración como ciencia posee un proceso administrativo el cual a través 

del tiempo y bajo diversos enfoques, hechos por algunos estudiosos, ha sobrellevado 
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variaciones en el número de fases o etapas con relación a las necesidades y nuevas 

tendencias cognoscitivas de I~ época. A continuación analizamos el más tradicional. 

Planeación 

La planeación es .. la fÜnció!'l .básica·· de· la .·administración;·· es. mirar a futuro; 

anticipándonos; a.· los . cambiC>s, co.:.~id~rando el . i~p~cto. / desa'rrollando respuestas 

adecuadaS para _disrriinUit I~ i~c~rtid~~b_r~.'. =: 

En pocas palabras pl .. near es' dar r~s~uestEI a pregunt.:.s' tales c:omo: 
• -~ ; 1.. _,; 

¿Qué debo hacer? y ¿Cómo lo debo ha.,,.;,r?: Es el procesode establecer 
~ .- .- -,_-. ·. -.-- .'.~ :·· .; .·'-o ' ··. -:~.. . ---. .. 

planes orQanizacior181es por· escrito para la 

empresa en su conjunto y en partict.Jlár.par'3'.;='dá de~rtarl'lento que la 

integra; así como definir estrateQias,general0s paía el.logro de esas.metas y 

objetivos. 

Organización 

Es proveer a toda empresa de lo necesario para su funci6Ílamiento" y -desarrollo. 

Consiste en el diseño de una estructura adecuada de organización.· agrupando las 

actividades y __ funciones necesarias para el cumplimiento de los objetivos, la 

asignación_ de cadenas de mando. tramo de control y la disposición de una estructura 

horizontal o vertical en la empresa que delegue funciones y responsabilidades. 

Organizar es resolver los siguientes cuestionamientos: 

¿En qué medidas las tareas están subdivididas en trabajos separados?, es 

decir ¿cuál es la especialización del trabajo? 

TESIS CON 
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¿Con qué base serán agrupados los trabajos? es decir, ¿cómo será 

departamentalizada la empresa? 

¿A quién reportarán los individuos o grupos de trabajo? o ¿cuál será la 

cadena de mando? 

¿A cuantos individuos puede di_rigi~ de manera efectiva y eficiente un 

gerente?, es decir, definir el tramo de control. 

¿En quién radica la autoridad en la toma de decisiones?. es decir, la autoridad 

será de tipo centralizada o descentralizada. 

Dirección 

Es el proceso de influir sobre las personas para que se afanen con voluntad y 

entusiasmo en el cumplimiento de las metas organizacionales; haciendo funcionar 

los planes previamente establecidos y en general, lograndO el funcionamiento eficaz 

de la organización. Es guiar al logro efectivo de los planes y objetivos institucionales; 

es liderear eficazmente. 

Coordinación 

Es lograr una relación armonizada entre las actividades y esfuerzos de una 

organización, así como de sus recursos disponibles; para lograr una cohesión e 

interrelación efectiva que facilite su funcionamiento y éxito. 

TESIS CCN 
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Control 

Consiste en la medición y_ la corrección del desempeño con objeto de asegurar 

que se estén c.umplie!ldo con los obje!ivos y los planes elaborad'?s, como se había 

previsto en.la fase de p_laneación; y que se esté corrigiendo oportunamente cualquier 

desvío. 

El control se lleva ª· cabo básicamente en tres pasos: 

1. Medir el d858mpeño reát P~ra el· establecimiS:nto de normas . 
. ·- ' .-- " 

2. cort=.parar el d~~~mpeft~'.real ~~'e1'8~Íánda-r. 
3. Tomar me;;~¡~~~ ge0~~~Cf~~e~ pa·r~ ~rregi~ desviaciones, respecto de normas y 

planes previamente_ establecidos: 

1.2 LA EMPRESA 

El hombre. en, su necesidad· de lograr algunos. resultados, los cuales eran 

imposibles de._obter:-er_en su individualidad. advirtió. la· necesidad de unirse con otros 

individuos· que_ tenían .ne~esidades u objetivos Comurles para,: crear un _grupo más 

fuerte Y. capaz .de .alcanzar. fi'.'es colectivos con mayor: efectividad; asociación que se 

regía por ciertas reglas y políticas definidas para administrar los recursos con los que 

contaban, así como sus relaciones. Ésto da inicio a la empresa como un fenómeno 

social y económico. 
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1 .2.1 CONCEPTO DE EMPRESA 

El término empresa en su más simple acepción significa la acción de emprender 

una cosa con un riesgo implícito (MÜNCH, 1999:43). No obstante el término es 

concebido por varios autores con enfoques diversos sin que ésta pierda su atributo; 

algunas de las definiciones más importantes se mencionan a continuación. 

Isaac Guzmán Valdivia. Es la unidad económico-social en la que el capital, el 

trabajo y la dirección se coordinan para lograr una producción que 

corresponda a los requerimientos del medio humano en el--que· 18 propia 

empresa actúa. 

José Antonio Femández Arena. Empresa es la unidad productiva o,de servicio 

que, constituida según aspectos prácticos o legales, se intégra.por.recUrsos y 

se vale de la Administración para lograr sus objetivos." 

Roland Cauda. Conjunto de actividades humanas c~lectiW?IS,_C?~Qan~zadas_con 

el fin de producir bienes o rendir beneficios . 

.. Empresa se deriva de emprender. que siQnifica iniciar cosas.- gran-des y 

dificiles" (HERNÁNDEZ, 1997: 359) 

Con base en el análisis de las definiciones ant~riores, __ se Pued8 de!i~ir la empresa 

como: 

Cualquier ente económicocsocial dedicado a' la produ=ión de, bienes y/o 

servicios. con o sin·· fin~s :de ,.,lucr~;·-- la·· cual. a través de una correcta 

administración de sus recursos. satisface necesidades sociales y cumple con 

objetivos comunes organizacionales. 
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1.2.2 ·CLASIFICACIÓN DE LA EMPRESA 

La sig_uiente cla~,i!'~,c.i?~. ~~ ~~pre.sas 'se. ~ac~- ~ornando como_ b~se lo expuesto 

por los. autores. Sergio l-lernández y Rodríguez, y Laureles Müch Galindo. 

Las empresas se clasifican para su funcionamiento por las siguientes características: 

TIPOS DE EMPRESAS 

a) Por su tamaño. número de empleados y ventas netas anuales:Cuadro 1.2 

Tamaño Número de empleados Ventas netas anuales 

Micra De 1 a 15 Hasta $900,000 

Pequeña De 16 a 100 Hasta $9,000,000 

Mediana De 101 a 250 Hasta $20,000,000 

Grande Mas de250 Más de $20,000,000 

Fuente:(lb1d: 364). 

b) NAFIN 1999; por el número de empleados: 

Cuadro 1.3 

ESTRATO INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS 

Micro Hasta 30 Hasta 5 Hasta 20 

Pequeña 31 a 100 6a20 21 aso 

Mediana 101 a 500 21a100 51 a 100 

Grande Mas de 500 Mas de 100 Mas de 100 

Fuente.(ADMINISTRACION VIII, 2001 ). 
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c) Por su Giro: 

Industriales: Son empresas dedicadas a la producción de bienes mediante la 

extracción y/o transformación de recursc;>s n~tur:_ales, reno~ab,es o no 

renovables, así como a la actividad agropecUa'ria y a la mariufactura de 

bienes de producción y de consumo.fin~l.: 

Comerciales: Son las que se dedican a la compra y venta de productOs terminados y 

sus canales de distribución; .son ~o~ me;~~os .nlayodSt~~~- rTiinoriStas o 

Servicio: 

detallistas y los comisionistas. 

Son aquellas que ofrecen productos intangibles a la eamunidad, y que 

pueden tener fines lucrativos o no lucrativos. Se. subclasifican en 

empresas de transporte, turismo, instituciones , finan~iera~; · servicios 

públicos varios, comunicaciones y servicios privados. 

d) Por el origen de su capital: 

Públicas: 

Privadas: 

Trasnacionales: 

Son todas aquellas empresas, en donde el origen de su capital 

proviene del Estado y buscan satisfacer necesidades que la 

iniciativa privada no cubre en la sociedad. 

Toda empresa que integra su capital con inversión privada y su 

finalidad es eminentemente lucrativo. 

Son firmas internacionales que explotan una marca y un nombre. 

asociándose con inversionistas locales y reinvierten las utilidades 

en los países de origen. 
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Mixtas: Se forman de capital proveniente de dos o todas las formas 

anteriormente mencionadas. 

e) Por sector ecorlómico: -· 

Agropecuario: 

Industrial: 

Servicios: 

TanlbiéO conocido como sector primario, se ._integra por las 
- -· .. 

siguientes · ·. ;;cti,,;i~~cie.~ eéonómicas 

ganadería, silvicultura· y pesca. 

Extractiv.; ; iran~forrn,j~io~aL 

básicas: agricultura, 

Se divid0 ;·en _diez ·ramaS económiCas: Come,rcio, restaurantes, 
-'- - ~ ------ .' --- ~ 

tran~porte, c::om~ni~~o_nes,:_Slquiler de inmuebles~ profesionales, 

educación, médicos; 'gubernamentales y financieros. 

- . - ---

1.2.3 ELEMENTOS QUE 1.NTEG.RAN .UNA EMPRESA 

~ - . 
Son habitualmente. cu.:itro. los. e1e:Oentos que. i~tegran una .empresa, también 

- ··."'' -- . , __ · -.. _, '. _ .. _ -. 

conocidos como re.~r~~~:-.1~~-hJ~mano~::~at0rial~-~:-;écrifcos y.finan.cieroS: loS cuales . . - .. . . - . . -

constituyenla .bás~ i:,,.ra la formación y des'arro.lio efici:ented.;, la~ mismas. 

Humanos: 

Grupo cie personas qu ... lab~~an\!n una empresa, en las distintas áreas y niveles 

de la - mi·s·m~;-~~·~~&;i·and·a : ~iVe10s tales como: -institucional o directivo, intermedio 

(gerencial y asesoría), y nivel operativo (técni=s. obreros, etc.); aportando sus 

conocimientos y/o fuerza de trabajo a cambio de un pago o remuneración 

económica. 
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Si bien ~s cierto que, la falta de cualquiera de. los recursos con los que cuenta la 

empresa imposibilita el desarrollo de sus actividades c6merciales desde el proceso 
·- - ·' -- ·.-. o 

producti\.~o_ h~st~._la_.c;x?l.o<?~H:?ón.~el ,bien _ó s.E:"'!i<?io en e~ mercado; tar:nb~én lo es el 

hecho-~~ qu~·~?~~6.}~~»-~~~-~:~o--~~-::el ~·~~-~~t~-.-~ii~¡· p~~a ~:~a,.emp~~~~-.. es el único : .. ' : ' ~. -·:' . : ' -: -. . . :._ .• -'.- ..' -. ' . . ·, . ' .- : ' .. - . - ·: . : , -" ... : ' . :.' :· - . -"--' -
recu-rs_~. ~-~s_,_P~~sOr:iaS~. q~e_ e_stá -d~t~~-~'._~-d-~-_Vi~~:-:~-i~~~li~~~ci~: .. y:_-~i!'la_r..:lismo para 

coordin~~::y ~ctiy~~:-~~dO~_-los,_d~~,á~: ~~~~~~~:-¡~~~~~~ ~---~~~-~~-¡~_~:_66ri:---~:ue _cUenta una 

empresa para lograr los obJetÍvC>s previamente establecidos. Las p.;rsonas poseen un 
- - . ' ,_' .·_ .·-, ' .·,··_.-· .. -' 

patrimoniO_. propio· y aportan -. a· .. la organización sus .. habilida~es. conocimientos, 

actitudes, .,;;mportamientos, percep.ciones,c etC::. en el puesto o. funclón desempeñada; 

las personas cumplen papeles diversos (cargos) en la jerarquía de autoridad y 

responsabilidad existente en la organización. Así mismo las personas constituyen un 

recurso diversificado en virtud de las diferencias individuales de personalidad, 

experiencia. motivación. potencialidades, etc. que se traducen en ventaja competitiva 

para una empresa. 

Materiales: 

Todos los bienes tangibles, fijos o no fijos, conque cuenta una empresa para la 

efectiva realización de sus actividades comerciales; como són: instaléÍciones, 

edificios, pl~nta Pí<;ldu~iva; almacenes, mercancía, terrenos, herramienta, transporte 

y equipo o material accesorio. 

Financieros: 

Se refiere a los recursos económicos y monetarios de una empresa, los cuales 

son necesarios para su funcionamiento, crecimiento y desarrollo continuo. El recurso 
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financiero representa el medio d0 adquisición de los demás recursos requeridos por 

una empresa para e.1 des.arrollo efectivo de: ~us actividades. 

Técnicos: 

Los conforman la tecnología des~rroll~da y apliCCJ.da .en las e,;,presas; como son 

los sistemas productivos, SiStemas .-de ·_venta, sistemas' ·administrativos, sistemas 
' . . . - ' . . . 

informáticos, etc .. que facilita,:. las operaciones.de la misma {MENDEZ, 1990:249). 

1.2.4 OBJETIVOS DE UNA EMPRESA 

En términos g.enerales·y.tomando como·.base·10 expuesto por algunos autores 

entre los cuales _destaca. Müch, la empresa- en la realización de sus actividades 
" ·. . 

diarias perSiQu~··tr~s:-~bj~li~O~: 

Objetivo ecOnómico: 

Consiste en I;. obtención de utilidades económicas que le.permiten a la empresa 

reinvertir, cubrir obligaciones, etc.; es decir Contirluar. operaciones y desarrollarse. 

Objetivo de Servicio: 

La empresa produce bienes. y servicios· para satisfacer las necesidades y cubrir 

las perspectivas del consumidor o usuario. 

Objetivo Social: 

Busca la generación de empleos en la comunidad y el mejoramiento del nivel de 

vida de sus miembros y de la población en general; además de cubrir las tasas 

tributarias contribuyendo al gasto público y desarrollo del país. 
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Los objetivos varían para cada em~resa; por lo que no es posible dar un orden 

prioritario genérico de la forma en que son adoptados y perse:'guidos por un ente 

económico-social. 

1.3 LA ADMINISTRACIÓN YLAS EMPRESAS 

Porque es una realidad latente que toda empresa no importando giro, tamaño, 

origen de capital o, si persigue fines lucrativos o no, requiere de una.administración 

efectiva, sólida y capaz que le permita lograr el máximo aprovechamiento y óptimo 

manejo e integración de sus recursos, así como el logro de Jos .. ~bi~·~i-~~s para que de 

ésta forma se dirija segura al éxito empresarial y no a la destrucc:ióny qui~bra; éxito 

el cual estará basado en un desarrollo constante y planeado. 

1.3.1 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACIÓN PARA UNA EMPRESA. 

Administrar no consiste en saber entender e interpretar un b01Bnc0-o,ün control, 

en dar órdenes a diestra y siniestra. en manejar gente de todo tipo o en coordinar las 

operaciones de una compañia grande o pequeña. pñvada o pública.· 

La administración desde el punto de vista práctico, es algo más que todo lo 

anterior. Administrar consiste en obtener resultados positivos a través de otras 

personas; para ello requerimos la aplicación efectiva de los cuatro elementos 

fundamentales del proceso administrativo: Planear, Organizar, Dirigir y Controlar. 
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La administración es muy importante para el buen funcionamiento de una 

empresa. cualquiera que esta sea. para lograr un óptimo aprovechamiento de los 

recursos .. con __ IÓs que cuenta; siendo éste el fin principal de la administré?lción. ·Así 

pues, Ja a·dínini~tración desempeña un papel determinante para el éxito o fracaso en 

el manejo y dirección de los negocios grandes, medianos o pequeños, industriales. 

comerciales,·- políticos, religiosos o de cualquier otra especie; ejemplo de ello. es el 

hecho de que en México aproximadamente en el 60o/o de los casos_ de· quiebra o 

bancarrota de empresas se debió a la falta de capacidad de los ·gerentes de 

administrar una organización. 

La importancia de la administración para toda empresa radica en ser el único y 

mejor medio para lograr armonizar los diversos intereses de sus miembros y lograr 

una correcta planeación, organización, dirección, coordinación y control de los 

recursos materiales, financieros. técnicos y humanos con los que cuenta una 

empresa y así dirigirla al éxito. Es verdad absoluta que toda empresa sin importar 

tamaño o giro requiere de la aplicación de esta· ciencia Como principio" vital; reqUiere 

de bases administrativas las cuales le podrán ser proporcionadas por un especialista 

en el área, por un Licenciado en Admi~i~tración. 

Con objeto. de acentuar· 1a rel;.vancia'·que. representa la administración para 

cualquier Organización;- a coñti·n~a.bi.Ón s-e describen algunos hechos que reafirman 

su trascendencia, según establece Agustín Reyes Ponce: 
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a) La administración se da donde quiera que exista un organismo social, 

aunque el grado_ de necesidad sea mayor _!=uarlto r:naY.or_ y más complejo 

se~ dicho organismo. -- -- . - -
b) El exito de un: organismo. depende· de . la j búena·, administración de los 

recursos huma~~s; ~a~:~riales,_-~'~an~~,ro~ y·t~;n_i_~:~.«:~~~, c::1~~-·~~~nta una 

empresa .. 
' ' ..... ,· ,---; ·.· 

e) Para· las grarides --emPi-edas la 8dmirÍ·i~i~8-~¡ófí:. ·téCnica ·,.o científica es 

indispensable yob~i~ITie~te esencial, ~or ~u ITia~~itud /.;,;rn¿l~Jidad . 
. ·- ·.. . -_--:.; ' .. » ··':_·_.; -... --·--". --'.. . . _ _ ·: 

d) Para las en.;pre.:.as peq;_;ef.as y rr:eC:nan.:.s; la Única po~lbilid.;,d con otras es 

el m~Jora-~i~;.to ·-d~'---su ~·-~-d~ini~líáCi-Ó~.::· o sea ... ;c;b·t~~~;=·:"·~na meJor 

coordinación de sus element~s:. rna~uirí~ria; me~cadCl, CE;lli¡,cación de mano 

_ de obra, etc. 

e) El incremento de· 1~, productil;idad depende .. de.1:aa'.'1e.c~ad;;; administración 

de las empresa;., ya que si cad.;, C::éÍula>de es.;; vid.;, e;cc:>r.ól11ica social es 

etiCiente y: ·p~~~ticl_iV~ . .' I~- sc;;~i~d8d mism~::~ ;~nTI~~~-- ~~r_. ~llas~---~-~e~~rá _que 

serlo. 
. . ·-._ e'_-;: ; .-.-.: . . 

f) Para los paises· e~ vias.de·d-~sarroÚo,.uno dé_'.los íequisitOs·S . .jstanciales es 

competitivos y desarrollar I~: 'caüfic'3ció,.; de sus empleados y aplicar las 

técnicas ma·s e!:tectivas .;de'.~6~dinación de sus elementos, es necesaria 

una· administración eficiente; lo cual es el punto de partida para su 

desarrollo (REYES, 1992:16). 

TESIS CC'N 
FALLA DE ORIGEN 

29 

--- -------------....... 



Sin lugar a duda, es la administración importantísima para la creación, 

integración, desarrollo y subsistencia de todo organismo social, pues es el único 

medio para lograr eficientizar el uso de los recursos y alcanzar los objetivos 

previamente establecidos. 

------------------- - -- ---
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CAPITULO 11 

EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL 

Para poder comprender la .. complejidad. que caracteriza· al factor humano que 

integra toda organización, es necesario. adentrarnos ~.n -su naturaleza misma; por ello 
, ··'· ' ' . 

en este capítulo se analizará en .términ~s Qeneral~~ .e.1 factor: humano. su importancia 

para una empresa, el comportamiento, orgc:iniz86ú:>nal.··y·- ·la motivación como 

generadora indirecta de conductas esp~ci1'.i~s ~-~ : los individuos; denotando la 
' .. -.· . 

importancia d0 estos faCtores para la· ~XiStÉ!.ncia .y._ búen __ .funcionamiento de toda 

organización. 

2.1 LA ADMINISTRACIÓN DEL FACTOR HUMANOYSU.IMPORTANCIA 

Imaginar una. empresa sin personal es imposible, puesto que una organización sin 

personal . que la integre y conduzca no existiría. En la actualidad las organizaciones 

exitosas son aquellas que han sido capaces de allegarse de personas con un alto 

potencial, habilidades, aptitudes, conocimientos y demás características básicas 

requeridas en los diferentes puestos que la integran. La administración del factor 

humano (AFH). en esencia, busca personal que posea las capacidades que impulsen 

el desempeño organizacional y lleven a la empresa a obtener el desarrollo deseado. 

La importancia que ha cobrado la administración del factor humano ha ido en 

aumento en los últimos años; lo que ha permitido que se reconozca su desarrollo 

como una inversión estratégica no como un costo de recursos humanos, puesto que 
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las habilidades, conocimientos y capacidades de los empleados es el recurso más 

distintivo y renovable.que poSee. u~a e~Pi:-esa, es por ~so que actu.almente -es visto 

como una vent,aj8 f:?Ompeti.tiVa ·de i~cal~~lable ~alía y 1 c~~tro. ~'e pr~ocupación para 

los administradores el desarrolla·~ uÍl~ fue.rza de:trabajo hábil·~ flei:cil:>le para lograr y 
- - . :.~:::. /- _;"'.. ··::·~.::-: .,: ·:, ·:·-· '•. . ·. 

mantenerse como _una_emp~esa "competitiya .en-el n_ue.vo _siglo. 
. . . 

La administración del· factor: human¿,'· mejor ccin.ocido: :~orno · a~;,,inistración de 

recursos humanos {ARH) o adrni~isfraC::ÍÓn de personal {AP) es conceptualizada por 

ldalberto Chiavenato comO un-: B'r~~:··de 'la sidmfniStraciórÍ ·que. se encarga de la 

asignación, mantenimient~ y de~~'rr~Í10 .. c~ie tc;~o~·~¡\~~,U~-~~.:humano ~S-una empresa, 

la cual, mediante la creació~·:·de conceptos·y.·técnicas necesarias, neva a cabo con 

efectividad tos asuntos ~~;~i-lv~~ -~I· -Personal. 

Las funciones de la AFH las realiza un departamento de Recursos Humanos, no 

obstante, la AFH es responsabilidad de cada .. uno ~e .. los:g~re'ntes'y no solo de 
'·_ .. _ ' ·-

aquellos que laboran en este departamento, dado.qúe el.departamento de recursos 

humanos funge como conciliador entre los intereses _de dos. partes, el persona!_ y la 

empresa, y como apoyo a los jefes de área para el mejor manejo y aprovechamiento 

del potencial del componente humano. 

La AFH posee diferentes objetivos y desempeña funciones específicas dentro de 

todo ente socio-económico; los cuales serán vistos a continuación dado la gran 

importancia que reviste el personal para una empresa y su adecuada administración. 
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Los objetivos de la administración del factor humano, en concordancia a lo 

expuesto por Werther se pueden clasificar en: 

Objetivos sociales 

Están representadOs por tOdas. aCiuella's actividades o fines últimos que busca una 

organización :-p~~a;·. contri~~¡~:'.;~~n I~ ·s~Cied~d,_,.basán·d·~se. _en principios éticos y 
,,, ·. ·. . '. 

socialmente resporl~abl~ como 10 .. s?n e·, e~i~ar ~~áCti~~·di~c~iffii~atori~s.·· 

Objetivos corporativos 

El departamento de Recursos humanos e.xiste para servir a la orgañi~ación en el 
'·.·; ', ,-,· - ' : 

logro de sus metas y objetivos fundamentales, _además.de_ proporcionar, condiciones 

de perfecto ajuste e integración de los ohj~.tivos ~rganiz~cio~~l.~s .con los objetivos de 

los trabajadores. 

Objetivos funcionales 

Busca alcanzar y mantener el desempeño óptimo del factor.humano y obtener la 

contribución del mismo en un nivel adecuado a las necesidades de la empresa. 

La administración del Factor.humano posee además objetivos tales como: 

Proporcionar a la organización el factor humano más adecuado para su 

funcionamiento y tomar las medidas necesarias para mantenerlo o preservarlo dentro 

de la empresa. 
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Proporcionar a los empleados trabajo y ambiente laboral adecuados, de tal 

manera que se sientan motivados a permanecer y trabajar con dedicación. 

Objetivos personales 

Dar la oportunidad y los media':'· a cada integrante de·1a e111presa .de alcanzar 

objetivo!=; individuales: en_ la medida que sean ·compatibles-~ y_ coincidan con los 
- . . :- -, -. : - .. ·· .. ·· -·.'. . - ·: .: ' - : ·. 

objetivos organ:¡;z;~ci6nal~~-'.:·La~· Cual p0rmitir_á _·m_aritene~_las:·.cOn_ C_i0rto grado de 

motivación y voluntad de participar en el desarrolla,·de la_ '3mpresa (WILLIAM, 

1996:10). 

Las funciones básieas de la AFH. pueden ser resumidas_ de la siguiente manera: 

-
Prever las necesidades futuras de . personal mediante• una planeación de 

recursos humanos, ésto con.~rela~ión-:en las'ten~~,:,~f~~-de crecimiento de la 

empresa, y proveerla del.- factor-:·~~-~~~o'.:·~~~~~-~~o ~~~iarite -01: .reclutamiento, ... _-__ ,_.,_ -,·-··--· .- . ' .. 

selección y ca1ocación de- persc>n81. .. ·:--·El-;r~ciut~~-¡e~1a ~es __ , re~b-ar · e1 número 
' - ~ -: "' . 

suficiente de personas qUe cUbran Ce~. los· requérimientos y ·pres~nten 

solicitudes para cubrir la vacanl0; posteriormente las· solicitudes serán 

analizadas para dar Rªs~ :·a la : selecc~ón· de las personas que serán 

contratadas y colocadas en.-la v~~nte en cuestión. 

Es una función básica ·desarroll8r el potencial del recurso humano existente y 

de nuevo ingreso en la .empresa; muchas veces el personal nuevo no está 

capacitado o desconoce aspectos y funciones básicas del puesto y de la 

organización en general, lo anterior hace necesaria una inducción, 
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capacitación y adiestramiento adecuada y constante que evite la 

obsolescencia de los conocimientos y capacidades del personal. 

Con la finalidad de conocer el grado de desempeño del personal que labora 

actualmente _en la· empresa;_- así como también, del que será contratado se 
. "< 

realiza una, e~atu'ación·· periódica de su desempeño. Esta evaluación indica 

además del d0sempef\o eficiente o deficiente, la contribución y confiabilidad 

de las actividades del factor humano; con lo cual se detectarán deficiencias en 

el desempeño. 

El manejo y control de compensaciones, las cuales se traducen en sueldo y 

salario, prestaciones legales y prestaciones extralegales que la empresa 

otorga a sus trabajadores. Además de compensaciones· justas, la empresa 

hace uso de técnicas de comunicación y asesoría para mantener altos niveles 

de desempeño y motivación. 

Crear entre las personas. desde nivel ~~recth~o. hasta, el operativo, __ una actitud 

favorable hacia las relaciones personales Y- mantener un clima aprc::>piado que 

fomente la armonía entre los empleados. Asr como también es.' función del 

encargado del área de recursos humanos atender las relaciones obrero-

patronales participando en el proceso que se da entre el sindicato y la 

empresa en el establecimiento de contratos colectivos de trabajo. 

Y por último, la función de mantener en la empresa los recursos humanos 

necesarios por medio de la remuneración, beneficios sociales, higiene y 

seguridad en el trabajo; así como establecer políticas, normas, etc. que 
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facilitan a los jefes o dirigentes administrar su personal con base en criterios y 

valores propios de fa empresa. 

Funciones que son esenciales en la administración del factor humano para la 

subsistencia y desarrollo de toda empresa. 

2.2 FUNDAMENTOS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL 

Hoy y siempre, en cualquier organización será necesario describir, comprender, 

predecir y administrar mejor el comportamiento humano; es por ello que los gerentes, 

administradores y en general todo individuo que tenga personal a su cargo deben 

hacer Uso de una ciencia interdisciplinaria llamada Comportamiento Organizacional, 

Ja c~al toma sus bases de Ja psicología, las ciencias sociales y del comportamiento, 

con la finalidad de mejorar las relacio~es. entre las personas y la organización. 

El conocimiento del comportamiento organizacional (CO) contribuye en una 

empresa para lograr la efectividad y desarrollo en cada una de sus áreas. Es pues 

imprescindible que todo dirigente o líder aprenda acerca de la conducta humana e 

investigue los factores o elementos que la determinan e influyen para que esté en 

posibilidades de comprender y controlar las manifestaciones de conductas como el 

rechazo, aceptación, desagrado, satisfacción, insatisfacción, etc. y demás 

situaciones que acontecen en sus centros de trabajo y logre elevar el nivel de 

desarrollo y aprovechamiento de las habilidades y potencialidades de su personal; lo 

que a su vez. se traducirá en efectividad y desarrollo organizacional. 
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2.2.1 DEFINICIÓN 

El Comportamiento Organizacional (CO) es definido por varios autores Y 

estudiosos en la materia: 

Keith Davis establece que .. es el estudio ·y aplicación de los conocimientos sobre 

la manera en que las personas (tan~o en, lo individual como en grupo) actúan en las 

organizaciones", también la defii:ie· corrl,o una disciplina científica; el mismo autor 

hace mención de que el comportamiento organizacional pretende identificar medios 

para que las personas actúen n:ias eficazmente. 

Stephen P. Robbins, lo define como "un campo de estudio que. investiga el 

impacto que los individuos, los grupos y la estructura tienen sobr_e el com¡:>_ortamiento 

dentro de las organizaciones con el propósito de aplicar tal · con.oCimiento al 

mejoramiento de la eficiencia de la organización". 

Una vez analizadas algunas definiciones de Comportamiento Organizacional 

(CO) se propone la siguiente: 

Es una disciplina que investiga, analiza, evalúa y describe la conducta que las 

personas, en forma individua.1 o grupal, manifiestan dentro de un ambiente de trabajo; 

así como también e1 impacto que ésta tiene sobre el comportamiento de fa 

organización. -su eficacia -y desarrollo. Con la finalidad de aplicar los conocimientos 

obtenidos, sobre la forma en que el individuo actúa, para mejorar la efectividad de la 

empresa y mantenerla en constante desarrollo. 
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2.2.2 OBJETIVOS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL 

El comportamiento Ü~gani~~cional bus~ al.can~ar cu.~~r'? o~jetivos principales: 

El primero: Describir.si~temáticame-~te el modo en que se conducen las personas 

con ·~na ~~--~1-ia, varie~~:é'd--d.;··;6~~di~iones. -
El segundo: Comprender por qué'1as ,per~b~a~ s~ comp,ortan como lo hacen. 

El tercero: P~edeci~ la condu6t~ f;_.tura ciE> los e~pleaci<l~. 
. ' 

El cuarto: Controlar · .. (al nien~s· parcÍalmente), y procurar ciertas actividades 

hÜm~,;as en el trabajCl (KEITH, 200Ó;s). 

2.2.3 MODELOS DEL CO~PORTAMIENTO ORG;,.NIZACIONAL 

Las empresas difiere,.;· unas de5)tras en diversos aspectos. Uno de ellos la calidad 
:-· ,- .. · -. . . ·'- ,_ 

de los sistemas que desarrollan y r:iántienen,"y otro, los resultados que obtienen. 

Estas diferencias se. ·deben: al modelo .de comportamiento organizacional 

adoptado, (Ver cuadro 2.1), lo.que hace muy importante para cualquier empresa u 

organización seleccionar el ín:Odelo .. a -seguir por la gerencia, más adecuado a las 

necesidades y condiciones actuales de la misma, tomando en cuenta al seleccionarlo 

aspectos tales co-ma:··. la misión, visión, filosofía, condiciones del entorno, etc. 

predominantes en la misma para que éste sea eficaz. 
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Un modelo de CO no debe ser en ningún momento visto como estático, por el 

contrario, . se debe adaptar con et paso del tiempo y revalorar su eficiencia con 

relación a 10s cambios suscitados que impactan positiva o negativamente a la 

empresa. 

A continuación se hace mención de los cuatro modelos expuestos por Keith Davis: 

Cuadro 2.1 MODELOS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL 

! AUTOCRATICO 1 DE CUSTODIA 1 

Base del 
modelo 

! Poder 

Orientación J Autoridad 
administrativa i 
Orientación de ¡ Obediencia 
los empleados 1 

Resultado ~ Dependencia 
psicológico en i del jefe 

Recursos 
económicos 

1Dinero 
i 
Seguridad y 
Prestaciones 

, Dependencia 
lde la 
Organización 

DE APOYO COLEGIAL 

Liderazgo Asociación 

Apoyo Trabajo en 
equipo 

Desempeño Conducta 
laboral resoonsable 

Participación Autodisciplina 

1 

1 

¡ los empleados i 
Necesidades 1 

de los f Subsistencia 
empleados i 
satisfechas ~ 

Seguridad 

1 
Categoría y 
reconocimiento 

Autorrealizaciónl 

1 

Resultado de i Mínimo 
desempeño_ l_ __ 

Fuente. (lb1d. 36) 

Cooperación 
pasiva 

1 Animación de 
1imoulsos 

Entusiasmo 
imoderado 

El rnodelo autocrático depende del poder y la administración; se orienta hacia la 

autoridad oficial, quien es la única que piensa y toma decisiones, los empleados solo 

obedecen. Lo que desarrolla una gran dependencia hacia el jefe y promueve un 

desempeño mínimo de los trabajadores traduciéndose, lo anterior, en salarios 

mínimos. 
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El modelo de cust.odia, surge:como resultado de un nuevo enfoque donde se 

reconocen fas !lece~idades __ de:I e.mpleado y la orientación hacia valores sociales; este 

modelo, busca la .custodia de .rec::urs~.s- eco_nómicos y la satisfacción de necesidades 

de seguridad. con el. otorgan:iie.nt~, .de_ pensiones, prestaciones, etc. al trabajador; lo 

que desarrolla una depeiidencia' del empleado con la organización y una cooperación 

pasiva. Es decir se· "inanifie~ta >can·: un marcado énfasis en las retribuciones 

materiales, seguridad y dependencia organizacional. 

El modelo de apoyo, después de experimentos dirigidos por Elton Mayo el 

trabajador se dejó de ver como un instrumento para concebirlo como una 

personalidad compleja y difícil de comprender; lo que despertó gran interés en el 

modelo de apoyo el cual depende del liderazgo y, donde la dirección respalda el 

desempeño laboral del empleado y promueve su participación e involucramiento en 

las tareas de la organización, por Jo que, el empleado se siente impulsado a trabajar. 

El modelo colegial se basa en el compañerismo, pues busca promover el trabajo 

en equipo y la responsabilidad del empleado, por sentirse obligados y 

comprometidos con su equipo de trabajo. 

Este modelo fomenta la autodisciplina y autorrealización, conduciendo ésta 

última a un entusiasmo moderado por lograr mejorar su desempeño. 

No existe en la actualidad un modelo siempre peñecto para una organización, ya 

---- -~. 

de lo que un 
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dirigente, administrador o directivo conoce acerca del comportamiento humano 

expreso en un entamo y época determinada; así como también, en función de los 

constantes cambios del mismo. 

Los administradores no deJ::>~n limitarse· a identificar el mc:>delo .~e.comp~rtamiento 
- - . . . . .. ~ 

organizacional en uso o al más moderno', Sin~· q~·e.-t~'mbié·n~ :·d~ben re~lizar estudios 

concienzudos de su .efectivi~a~.<~n::·~.~~laéi~~ ····~:H~~~~~ ··~n_.:\~~ -'características y 

condiciones de la organización.: Y l~s.·ca~~-¡~s q·u~· en ~iia ·~:· p;~~e~t~n~;pa,ra de esta .· ·. .. . ,. . ·.; · ..... 

forma ·realizar las modificaci6,.:,e~ y_lo ··a·rTI~liacione~:nec~-~arias para ser aplicado en 

la empresá y mántenerlo ál día. 

2.2:4 ELEMENTOS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL 

Toda organización se ve influenciada por fuerzas externas e internas que afectan 

y determinan el comportamiento organizacional, estas fuerzas se dividen en: 

personas, estructura, tecnología y entorno en el que opera una empresa. 

Personas 

Es el sistema social interno de la organización conformado por los individuos y 

grupos; considerado, en nuestra opinión, como el de mayor complejidad pues poseen 

valores muy diversos e intereses varios que muchas veces se interponen a los 

institucionales. 
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Estructura 

Es Ja estructura aplanada o compleja_ que define las relaciones formales y las 

funciones en una organización; lo cual supone la existencia de diversos puestos, los 

cuales están ocupados por personas que _b.uscBn relacionarse en forma estructural 

para que sea posible coordi_n_ar y re~l~zar efi~zmente su t~abajo. 

Tecno/ogfa 

Son todos los elemento~ o ,productos teCnOIÓgi~os que automatizan las tareas 
. : • . ' .·.= : -

repetitivas y laboriosas. La' tecnología· ejerce una gran influencia entre las relaciones 

de trabajo, permite a las· per,;¡.;nas h';.,l:>'ajár .. 'ITlé~ y mejor aunque también implica 

diversas restricciones coino. la sustitución de .,mano de obra por maquinaria e 

impersonalidad en la ejecución de las tareas. 

Entorno 

Toda empresa opera en constante interacción_con elementos internos (clientes. 

proveedores, etc.) y externos (economía. sociedad.· etc.) por ser Un sistema abierto, 

tal realidad ocasiona que ninguna organización pueda escapar a la influencia de su 

entorno tanto interno como externo. pues é8:tos tienen efectos en las actitudes de las 

personas, en las condiciones de trabajo y hace surgir la competencia por recursos y 

poder; lo que crea imprescindible el estudio de la conducta humana en la 

organización (lbid:6). 
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2.3 LA MOTIVACIÓN y su RELACIÓN CON EL DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL (DO) 

El hecho de que pocas acciones humanas ocurran sin motivación y prácticamente 

todas Jas conductas conscientes sean motivadas, o causadas hace énfasis en la 

relación directa de la motivación como medio impulsor y de mantenimiento, y el 

desarrollo organizacional alcanzado por una empresa en economías tan variantes y 

competidas como las actuales; a razór:i, principalmente, de constantes cambios que 

se presentañ tanto a niveles macro como micro~ambie~tales de las mismas. 

2.3.1 MODELO DE MOTIVACIÓN 

Todo individuo requiere d0 ilTIPü1SOS que motiVen para actuar de una u otra 

forma ante un suceso o situación.-~~t~;~i~ada. ·~~,~r1teribr._in;di~ que la conducta 

puede ser inducida para la obte~·~ió:~~_d0 re~¿;~~~o~--~ a~~~a~;·o~és especificas;' hecho 
. <~ _, ' . -· ' - . -

que es de gran interés para los adryliÍlistrad6res:en_-su Corist8nt0 bú-Squ8da por lograr 

el buen manejo y dirección del factor humano. 

Pero. ¿qué es la motivación? para r:-esponder a. esta pregunta, se citan algunas 

definiciones: 

Motivación, "Es el impulso y esfuerzo por satisfacer un deseo o meta" 

(KOONTZ, 1998:503). 
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Motivación, .. Es la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia las 

metas organizacionales, condicionadas. por la habilidad del esfuerzo de 

satisfacer algunas necesidades individuales" (ROBBINS, 1999:168). 

Podemos manifest'ar _que mo.ÚVació~ e;,. término~ ge~~-rale~: e~:. 

Toda fuerza i~t~rna qUe mUeVe a· Un ¡~dh~id~~ ·.hacia e'i 1-og;o de sus objetivos y 

metas; 1.a-Cual ~U~~~·>~e~ .. i~ducida ·.h"aci~nd~"- uso de técnicas efectivas que 

d9rivan ·de .. di~erSaS- te0rii3s sObre motivación. 

La motivaciór:i .es un proceso cíclico, el cual está representado por un modelo 

motivacional (ver cüadro 2.2), el cual intenta ayudar a los administradores a 

comprender la influencia de las necesidades internas de los individuos y factores 

externos -en sus conductas subsecuentes; dicho modelo se resume de la siguiente 

manera: 

Keith Davis establece que el modelo motivacional tiene inicio cuando las 

necesidades e impulsos internos crean tensiones que se ven afectadas o influidas 

por el entorno del individuo (como son diferencias personales e influencias culturales 

activas); bajo el supuesto de que el desempeño potencial es producto de la 

capacidad y la motivación, se dice que un empleado obtiene resultados cuando se le 

da la oportunidad (capacitación adecuada) de desempeñarse y se le proporcionan 

los recursos necesarios para llevarlo acabo, aunado esto, a la presencia de metas 

claras y el conocimiento de los incentivos a los que se hará acreedor para satisfacer 
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sus propias necesidades; incentivos que son poderosos factores motivacionales que 

inducen a la realización de esfuerzos. Cuando un empleado es productivo y la 

organización toma nota de ello o lo. reconoce se le retribuirá. Si la naturaleza, 

oportu.nida~ y distr!buciór:i de esas retribuciones son las adecuadas, las necesidades 

e impúlsos originales del empleado quedarán satisfechos; y al mismo tiempo podrán 

surgir nuevas necesidades y el ciclo dará inicio nuevamente. 

Cuadro 2.2 MODELO DE MOTIVACIÓN 

.---~~~-' Ent,rno 1 

:-.:cccsid1dcs • .. 
e impul~s tcns1on csfUc:rzo desempeño Retribuciones 

Capacidades 

Satisfacción de necesidades 

Fuente: (KEITH,2000:127). 

En el cuadro anterior se muestran los factores que influyen de forma directa y 

determinan el nivel de motivación que un indiv~duo mantiene o experimenta en su 

trabajo. Todo administrador debe tener conocimiento y dominio del proceso 

motivacional y sus teorías para explotar al máximo las potencialidades y 

conocimientos del personal. 
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2.3.2 IMPORTANCIA DE LA MOTIVACIÓN PARA EL DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL 

El factor o recurso . humano es el elemento de mayor importancia para una 

empresa y también el más complejo en su naturaleza ya que posee características 

individuales, necesidades diversas, aspiraciones, valores e ideología propia; las 

cuales el administrador o dirigente debe ser capaz de identificar, comprender y 

manejar eficientemente hacia el logro de objetivos organizacionales. Es pues, a 

través del factor humano y para el factor humano que una organización se constituye 

y lleva a cabo actividades comerciales con la finalidad de lograr satisfacer sus 

necesidades y perspectivas con la mayor efectividad y calidad, además de lograr 

utilidades económicas para la empresa y dar un beneficio a Ja sociedad en general. 

Lo anterior podría señalar al factor humano como el elemento principal que 

determina el nivel de desarrollo que puede llegar a alcanzar una organización. De ahí 

la importancia de que los administradores y directivos desem'peñen Ja función de 

identificar los impulsos y necesidades de los empleados . y canalicen su 

comportamiento motivándolos hacia el cumplimento de sus tareas. lo que hace de la 

motivación un factor determinante para que el individuo colabore con voluntad, 

iniciativa y entusíasmo al verse rodeado de un ambiente de trabajo adecuado 

mejorando su desempeño laboral en Ja realización de las tareas y el logro efectivo 

de sus objetivos. 
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El nivel de motivación que logra un individuo en términos generales se ve 

afectado por factC?res macromotivacionales, entre los que figuran. Ja influencia del 

entorno familicir, grupo étnico y .otros que se dan al desenvolverse fuera de su 
. -- . -:. -· - -.. -.·: :>-'·~-

trabajo; Y· _Jos_: rriicromot~vadofes. _que·_ son factores que se originan en el trabajo y 

dentro de la erTIPresa con.el'-Ú.so ·de m6delos motivacionales. Por lo tanto debemos . . ..... -· · .. ., ·;_•. 

buscar un eq~¡j_¡~·;.!o ,~ntra:·-~-~t·~~·factor0s y mejoramiento uniforme que logre mayor 

motivación.- pues si las .condiciones· de trabajo no ofrecen retribuciones es posible 
. . ',_. 

que la motivaCión sea· débil··aún· ~¡ el "entorno externo ofrece apoyo; de igual forma. 

aunque l~~:-cori-di-~~~~i;-.'del<~~ntOrno -no apoyan un mejor desempeño laboral, la . . / . . . . ' 

motivación será Úébil -~tiri cu~r;do ~a~·~;,-diciones de trabajo son favorables. 

2.3.3 PRIMERAS TEáRiAS MOTIVACIONALES 

La década de los so·s fue un periodo_ de grandes aportaciones y avances en el 

desarrollo de conceptos motivacionales con el surgimiento de.tres teo,rias: teoría de 

necesidades de Maslow, Teoría X y Y de McGregor y la Teoría de Hezbérg o Teoría 

de la motivación-higiene. las cuales actualmente 'tienen _gran. _a.plicación entre fas . . 
empresas para explicar la motivación ?e sus errlPl~ados, y_ré!píesentan la base sobre 

la cual se han desarrollado teorías con~~mp~rán~as. 

2.3.3.1 TEORÍA MOTIVACIONAL~DEABRAHAM MASLOW 

El autor, Stephen P. Robbins establece que la teoría de la motivación 

probablemente más conocida· es la jerarquía de necesidades de Abraham Maslow, 



(ver cuadro 2.3); en la cual se formulan las hipótesis de que dentro del ser humano 

existe una jerarquía de cinco necesidades. Éstas son: 

1. Fisiológicas. Incluye necesidades vitales como·: el hambre, la sed, el refugio, el 
, -,,.-- -_ .- .. •-;-··, 

sexo y otras necesidades físicas básicas p·ára· I~ suPe~ive~ciS~ · 
" . " . : 

2. Seguridad. Incluye la seguridad y la protecciónai°daño fisico y emocional. 

3. SociRI. Incluye el afecto, la pertenencia, la a~pt~di(m y l.;ami~tk.d. 
4. La estima. Incluye Jos factores de~ ... 0stima in·t~rrl·~ ._cc:>mO·: el_ respeto a uno 

- ' : • ~--- '• > 

mismo, la autonomía y el logro, as(~f1:1º taí.nbién los factores extemos de 

estima como el estatus, el reconocimientO y Ja atención.':~, 

5. Autorrealización. El impulso· de convertirse en lo que es . uno capaz de 

volverse; incluye el crecimiento; el lograr el potencial individual, el hacer eficaz 

la satisfacción plena con uno mismo. 

Cuadro 2.3 JERARQUÍA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW 

f.1 Fisiológicas . ..,......, J 

Fuente: (ROBBINS, 1999:170). 

Conforme cada una de estas necesidades se satisface sustancialmente, la 

siguiente se vuelve dominante. Desde el punto de vista de la motivación la teoría 

diría que aunque ninguna necesidad se satisface por completo, una necesidad 
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sustancialmente satisfecha ya no motiva. Así que, establece Robbins de acuerdo con 

Maslow. si quiere - i:nC?tivar a alguien, usted necesita entender en que nivel de la 

jerarquía está __ actualmente ·'esta __ persona· y _enfocarse en Sa~isfacer aquellas 
.· ' < ·' .· ' :;.-:-- ·-. _·. -- : :· .. - . '. --; --~' - . "' . -'· . . .. - .·' 

necesidades ·del.niVer qUe'e~té intTie_diataÍ!lente arriba. 

' .. ··. . ,· .- ' ' 

En está teoría se establece que las necesi~a~0_s:_en u~ in~ivid~o se instaur~n en 

dos órdenes altos y bajos. Las necesidaciE>s fisi<llógicas y de sE>guridad se describen 
. ' . -· .· . 

como necesidades de orden bajo, y la socia1,·1a:estima y Ja autorrealización, como 
- . . -

necesidades de orden alto_ Las necesidades-·~lasificadas como ·de .-Orden alto se 

satisfacen internamente y las de orden bajo se sat~sfacen de forrrya exteÍ"na·mediante 

condiciones de trabajo generadas por la empresa. Lo que indica 'que estas últimas 

son el campo de acción en el que podrá moverse e influir la empresa para lograr 

motivar a un individuo; ya que Jos de orden alto salen de su contr_ol. 

2.3.3.2 TEORÍA MOTIVACIONAL DE MCGREGOR 

Douglas McGregor propuso dos posiciones distintas de los seres humanos: una 

básicamente negativa. nombrada teoría X y otra básicamente ·positiva, nombrada 

teoría Y. Después de ver la manera en que los gerentes trataban con sus empleados, 

McGregor concluyó que la visión del gerente en relación =n la naturaleza de los 

seres humanos estaba basada en ciertas suposiciones de grupo y que él tiende a 

moldear su comportamiento hacia los subordinados de acuerdo con estas 

suposiciones. 
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En arreglo =n la teoría X, las cuatro premisas adoptadas por los gerentes son: 

1. A los empleados inherentemente les disgusta . trabajar, y siempre que sea 

posible, tratarán de evitarlo. 

2. Ya que les disgusta . trabajar, deben : ser 

amenazados con ~sti~~s p~r·~ lo~.;~·i: l~~:m,~tas. 
reprimidos,, .: =ntrolados o 

3. Los empleados . evitarán· ~esponsa'bilidades ··Y buscarán dirección formal 

siempre que sea. posible, 

4. La mayoría de los tra°bajadores =lo~n la seguridad por,encima·d~ todos los 

demás fact~r~s a~~c~-~·d~s cri{~. el· tra:b·~j·¡, Y _·~astr~rá~ muy :_P~~ -a~bición. 

En. =ntraste =n estas' percepciones . negativas acerca de la. naturaleza de los 

seres h~manos. McGíeQor listó las cuafro suposi~ionSs-·poSitiva~-a las cuales dio el 

nombre~-de - teoríS Y: 

1. Los empleados pueden percibir el trabajo. tan natural como descansar o 

jugar. 

2. La gente ejercitará la autodirección -y -··ar autocontrol si están 

comprometidos con sus objetivos. 

3. La persona promedio puede aprender a aceptar y aún a·· buscar Ja 

responsabilidad. 

4. La habilidad de tomar decisiones innovadoras se encuentra ampliamente 

dispersa en toda la población y no necesariamente es propiedad exclusiva 

de aquellos que tienen puestos gerenciales. 
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Esta teoría implica en términos motivacionales que la teoría X asume que las 

necesidades de nivel bajo dominan a los individuos. La teoría Y, supone que las 

necesidades de nivel alto dominan a los individuos; McGregor: mismo mantiene la 

creencia de que las premisas de Ja teoría Y fueron ~~-s, ~~;¡~~·~-:-~u-~-,~~,-~·~ la teoría X . 
• • _--- 2 .'··-',,·, 

Por tanto propuso tales ideas - como la toma · parti!?i~at_iva de ·decisi.ones, trabajos 
-.. " ' 

des~fiantes de responsabilidad y de buenas._r0Jacione.S;.d9·'griJpo --:·como métodos 

que podrían maximizar la motivación de un. emplead~ (ll:>i~:170).'· 

2.3.3.3 TEORÍA MOTIVACIONAL DE HERZBERG 

En un intento por explicar esta teoría conformo lo. expuesto por el autor Keith 

Davis y Robbins, tenemos que la teoría de Herzberg o Teoría de la motivación

higiene, es propuesta en el cÍec:Ío de que I~ rel~~iÓn de u~ individuo con su trabajo es 

básica y que la. actitud mostrada hacia el mismo es factor determinante del éxito o 

fracaso del individuo. Según estudios realizados por Herzberg, establece - la 

existencia de dos factores distintos: aquellos-·que conducen a la- satisfacción en el 

trabajo y los que llevan a un individuo a la insatista=ión en el trabajo, por lo tanto, 

los gerentes que buscar:-i eliminar los factores que crean la insatisfacción en el trabajo 

podrán traer más paz. pero no necesariamente motivación. 

En· esta teoría·,, se -habla - de dos . tipos de motivadores en la psicología, los 

Intrínsecos ·o mOtivacionales que son todas las retribuciones internas que 
- --··, 

experimenta una persona cuando realiza una labor; de modo que existe una relación 

directa y a menudo inmediata entre trabajo y retribución; un empleado que se 
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encuentra en esta situación se motiva a sí mismo (motivador intrínseco). Los 

motivadores extrínsecos o de mantenimiento son las retribuciones externas que se 

reciben independientemente de la naturaleza del trabajo, de manera que no ofrecen 

satisfacción directa al momento de realizar el trabajo. ejenipl~ de·· .~sto~ son las 

vacaciones. aguinaldos. etc. los cuales aunque son valor~dos, altamente por Jos 

empleados no son motivadores efectivos. 

Herzberg en su modelo hace una clara distinción entre los factores de 

mantenimiento y los factores- motivacionales.· (ver cuadro 2.4). Los de mantenimiento. 

son necesarios pero: rl~ ~Ufi~¡~~-Íes ·p~ra. ser m2>tivantes en si mismos; ejemplo de 

ellos son: la politic;:a de ra· compañia y la gerencia, la supervisión, las relaciones 

interpersonales. las condiciones de trabajo y _el salario. se caracterizaron por 

HerZberQ como fa-ctores de Higi6ne o manteni~i_ento; cuando éstos son adecuados 

Ja gente no se sentirá insatisfe~a por 1~_ que son necesarios pero no suficientes. 

Pero siCjueremos motivar a la gente en. su trabajo. Herzberg sugiere enfatizar en el 

uso de factores de motivación, moti~.ad,ores -o satisfactorios los cuales._ ofrecen la 

posibilidad de intensificar el esfuerzo de .ros empleados; factores tales como: el logro, 

el reconocimiento, el trabajo en sr r:nisrrio; ~ 18 ·responsabilidad Y el -~eci~ierlto; éstas 

son características ~ue Ja gent~._en~e~tr'a·f~_tri~~-7~ment~ re.Compensantes. 

El modelo de Herzberg :. ~:a· :·~ido·: criticado porque se basó y es aplicable 

únicamente a personar admini~Írati~o. p;ofesÍOnales y de alto nivel; no obstante, sus 

aportaciones para el mejor ·manejo del comportamiento del individuo a los 

administradores es importante y basto. 
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Cuadro 2-4. FACTORES DE MANTENIMIENTO Y MOTIVACIÓN 

Sensaciones sumamente Neutral Sensaciones sumamente 

negativas positiva~ 

(Ausencia) F_aC!Ores_ de' mantenimiento (Presencia) 

(Ausencia) Cactores de motivación (Presencia) 

Fuente:{KEITH, 2000: 127). 

En el gráfico ·anterior se muestra con cl~ridad que cuando existe ausencia de 

factores de ~antenirTiierito en el trabajo,_:. el -· irldividuo - experimenta sensaciones . . . . ' . 
negativas extrema-S ~~~ le_origina.:. senÚmi~Oto~--d~'insatisfacción desmotivantes. 

~/º. 

En caso de.pre.séntarsedactor;.s higiénié::ós o de mantenimiento en el trabajo pero 

éste carezca . ~~: !"~~~~~~~ ~-;~~!~~~~?~~!~s~---~~Í. -~~pj~~d~ no se ___ m~stra~~~- · insa~is~echo 
., - , . --- ,:'.'. : -_ ':: . ' ,:-. - ~ : . ._,,· '.. · .. -_ 

pero tampoco expe_ri'!Jentará, ·ningt;rn tipo de motivación (manifestará una conducta 

neutral). 

En et supuesto ·de· que el personal note ta presencia de factores motivacionates 

experiment_arán sensacioneS _ sumamente positivas y se sentirán motivados o 

altamente recompensados. 
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2.3.4 TEORÍAS MOTIVACIONALES CONTEMPORÁNEAS 

Existen VariaS teorías contemporáneas que han tenido origen como respuesta a 
. .. - '•- '·"·-. ' .. , 

Ja creci-~nte ne~sid~d--~~ ·~~~ ~~~~1i_~ción: a,.reqÚerimientos actuales de motivación 

para el perSonál. .Teo~Ías ·qu·e; -~- ~r¡j~~~ncia de .la~ primeras teorías motivacionales, se 
- ~ - . .'. -º'. . , 

encuentran debidarTiente . su~Í0nt~-d~~ .··~n · nu~erosos estudios y propo!'"cionan o los 
··- ' . · .. -· .. ' ·.· ' 

dirigentes o enc:'3rga~os deper.;onaJ ;,u'3vas técnicas _que les permitirán dirigir, influir 

y provocar cierta 'conducta en ·: e1 individuo para eficientizar el logro de objetivos 

organizacionales. 

2.3.4.1 TEORIA MOTIVACIONAL DEALDERFER (E.R.G.) 

Con base el1" anteriores modelos- motivacional.;~ (princip~lrn;,nt;., el de Maslow) 

Clayton Alderfer propuso una nueva versión de la jerarquía de necesidades, la cual 

consta d~ tres ~;vei~s o grupos de necesidades -ce-~~~~:Í~~:- -~~e· ~~ist-~~c~~. en· l·~s que 

se combinan factores fisiológicos y de seguridad; l~-·~~~~sidad .-de rel~ción forma el 

siguiente nivel, e implican la compresión y aceptaCÍ".:>r.(por las persona.s con las que 
·- ·. .-.. . 

establece contacto tanto en el trabajo como fuera . de éste. - EÍ .·te~cer· nivel está 

formado por la necesidad de crecimiento (growth), el cual implica el deseo de 

autoestima y autorrealización del individuo. 

Ademas de condensar en tres los cinco niveles de necesidades de Maslow, el 

modelo de E.R.G. también se diferencia en otros aspectos tales como: que establece 

la posibilidad de que se pueda presentar más de una necesidad al mismo tiempo y 
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sugiere que una persona frustra~a en cualquiera de los dos niveles superiores puede 

retroceder hasta concentrarse en un nivel inferior para después volver avanzar. 

La teoría E.R.G. establece que factores como la educación, antecedentes 

familiares y el ambiente cultural podrían alterar la importancia o la fuerza de impulso 

que un grupo de necesidades tiene para un individuo en particular (ROBBINS, 

1999:174). 

2.3.4.2 TEORÍA MOTIVACIONAL DE MCCLELLAND 

La teoría desarrollada por David McClelland se enfoca en tres necesidades, 
- - -

necesidad de logro, de poder y de afiliación; la necesidad de logro, es el impulso que 

expeíimeríiB un ilidiv-id~o"' de Sobresalir. de alcanzar el logro en· '~ela~ión con un grupo 

de estándares, y de Juchar por el éxito. La necesidad de poder, súgiere la necesidad 

de hacer: que-otros se comporten de una forma determinada; es ef~~seo de ser 

influyente y co~t~~la~·;~· l~s demás, de enfrentar retas·' y, ~it-¿a~·~~,~~g-~~l-:;~ito-~-1-ies~o -que 

ofrezcan .estatus; ·au-~que ésto signifique· en ocas.ione~_sacrffi~r .. la_·-~~cienci'a~- Y por 

último, la necesidad de afiliación es el dese~ Cle sostene~. reÍacibíles Ínt~rper:sonales 
amistosas_ y cercanas ' con otras personas.· . de ser aceptado por los demás. 

desarrollarse en -equipos_ de trabajo y ser cooperativo hacia el logro de objetivos 

comunes. 

Este modelo presenta métodos de evaluación que permiten determinar cuales 

son los impulsos que dominan en un individuo, para de esta forma determinar l TESIS CON l 
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aspectos clave en cuanto a su manejo .Y orientación hacia el máximo 

aprovechamiento de sus potencialidades y habilidades, que los lleven a un desarrollo 

empresarial certero (lbid:175). 

2.3.4.3 TEORÍA DE LA EVA.LUACIÓN COGNOSCITIVA 

.··· ... ,'. 

A fines de la década· d.e lo:s sese'ntas~ ~n;~~estigador propuso que la introducción 

de recompensas extríns0~·~·_:-CofriO .ii.·:s~l~ri~.'. Í~~. ~~~~t·a~.i~nes,· etc .. ·es decir, todo 

aquello que proporciona la ~mpr.,.sá_ ~~r·,el ~sfue,;¿o en eltrabajo" que ya se ha 

recompensado en fornía intrÍrÍse~ d~bÍck> 'a1' pi;,;~~- a~ocia~o c::6n el contenido del 

trabajo en sí mismo, . tend~ría ,a dismi~~ir "el ; ~·ivel g~'ner.;; •de motivación. Esta 

propuesta es llamada t~~ría de Ja ~~al-~~~Ón ~g·n~~~~~j~~~~-

Históricamente, los teóricos de la motivaCión_'_haí-i asUÍnido en general que las 

motivaciones intrínsecas como el logro.__la'-r:Sp'~~~~bil;;~-a~· y_~~- com~~tencia son 

independientes de los motivadores extrínseco~.:-~~º un·_:-.salario :_: aito, ·ascensos, 

buenas relaciones con el supervisor y condiciones p1a"'8n'terá;. de trabajo. Esto es, la . - ' . . . . . 
estimulación de una motivación intrínseca. n~ .~f0ctal---ía ~r,~ "fnolivación extrínseca o 

viceversa. Sostiene que cuando la organizaé::ión_ usa los premios extrínsecos como 
·-_. :.·.<_-,. 

pagos por desempeño superior, se reduc0·n. J~S-recomPénsas intrínsecas las cuales 

se derivan del hecho de que los individuos hacen lo que les gustan; es decir, cuando 

las recompensas extrínsecas se -dan por desempeñar una tarea interesante, se 

causa que descienda el interés intrínseco en la tarea en si misma. 
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La teoría cognoscitiva ha sido sujeta d~ criticas en relación a lás métodos de 

estudio utilizados, por tanto, la teoría podría tener. una aplicación· limitada al trabajo 

en las organizaciones, ya que la mayoría de las· trab.3jos'· de nivel bajo no son 

suficientemente satisfactorios para nutr;r ~I aÍto ·i-n-~~ré~-:'.i,~·~;:;nse~ ~--~·~-ch.os puestos 
' . > .. :;.-. "- ' 

gerenciales y profesionales ofrecen re=mpensas. intrínsecas. altas, lo que puede 
.;:·.· .. -. ·: ..... -'' ,-

nulificar la aplicación general exitosa de_- la··. tt~~oría>.: La-,1:: teoría· ,_-d0 .. la evaluación 

cognoscitiva podría ser relevante para el canjünto .. dét¡: .. t,;,.¡os organizaci.;nales que 

ni son extremadamente insípidos, ni extrem .. d .. mentE> int.;,résantes (lbid:178). 

2.3.4.4 TEORÍA DE REFORZAMIENTO 

- -· ---- ,: -- _· - . 

La teoría d.;, reforzamiento proporna Un .;,,,foque ~;,ductual; el cual sostiene que 

el reforzamiento condiCiOna er".COniPOrtam-ie!iit~ e1··~ua1··-es· é¿iusad0-p6r 01-·ambiente 

que rodea al individuo. La teoría _o~~t0bl0ce ·que·'_~-~-~ P~,rs~~a n_o n_ecesila estar 
.- .. ;,_.· -. ·'.-o-· ',. -. ' .. -~ . -

interesada para comportarse ~-_de una·-~ U -·c;:>tra ,,-torm·a.·. Púes,; 10 :~·que.: Contfota su 

comportamiento son los réforzador~s~: .. :,S-ic~~d~':és.to~-.:.-~U81.~~·¡e~'.~~~~6G.·~-~~a·.'.q-Ue- de 

inmediato siga una respuesta e in-crementE> la 'probabilicjaci''cie· que se repita la 

conducta la cual se ha reforzando. 

Esta teoría, hace. caso omiso al .est0do 'interno del individuo, concentíándose 

únicamente en lo- que le~··ocurr~·- a una· persona cuando se realiza una acción 

determinada provocando. una reacción especifica; se puede decir, que no tiene 

relación en si misma con aquello que induce el comportamiento por lo que no se 

considera estrictamente una teoría motivacional; no obstante, por constituirse como 
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un medio o técnica poderosa de análisis de factores que controlan el comportamiento 

de un individuo, se considera en las decisiones de motivación ya que la técnica de 

reforzamiento es una ' influencia import~nte sobr~ -: el -. Co"mportamiento manifiesto 

haciendo uso de recorrip~~~~s, 0éonó~-i~·s, · re~no~-~i-~~-i~s por escrito o verbales, 

entre otros que retroaJimE>nten la conducta. E .. ~·~p~rta~iento puede verse reforzado 

positiva o negativamente: signfflcando que J~ :actuación puede ser fortalecida, 
.. ,:".' , ... -. '. · ... ' 

reprimida e incluso erradicada de la· c:onducta observada por una persona según 
.• ·.·, -_;,:·,: .. -.::.-

intereses particulares del dirigente (lbid:182 ); · 

2.3.4.5 TEORIA DE LA EQUIDAD 

El autor Keith Davis, 'establece. que Ja mayoría de Jos empleados, además de 

mostrar un ciara interés por el salaf-io se mueSlr:a~ -i9u81Í!1eni0: irlt0Íe~?ldos en que el 

sistema de retribuciones percibido en Ja compañía o empresa para ¡.,;_cual trabajan 
-_ . - - ·. '. ~- - -.:- . ; .. . ', -. _.- ~ -, . 

sea justo; podríamos decir que Jo .antenormente mencionado es el..punto de partida 

de la teoría de Ja equidad. 

La teoría de Ja equidad establece· que Jos empleados: tienden a juzgar la 

imparcialidad haciendo una comparación eritre dos f~~torE>s cl~v.;;:, loi res~ltados que 

reciben con sus respectivas aportaciones en proporción con las de otras pe!"Sonas. 

Se toman como aportaciones,_ todos aquellos elementos que el empleado ofrece 

o contribuye a la empresa·, tales ·como: nivel de estudios, antigüedad, experiencia, 

lealtad y compromiso, creatividad, desempeño laboral, entre otros; y como 

resultados a toda retribución percibida por su trabajo, entre las cuales figuran: 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

... 

58 

-- ---------......... 



remuneraciones y bonificaciones directas, prestaciones, seguridad en el empleo, 

retribuciones sociales y psicológicas. 

La teoría . dé la equidad establece que Ja imparcialidad de las retribuciones 

resultantes. al momento de efectuar una comparación dan como producto tres 

posibles combinaciones: equidad, sobrepagados y subpagados, (ver cuadro 2.5). 

A continuación se muestran las tres combinaciones propuestas por el autor Keith 

Davis en esta teoría motivacional : 

Cuadro 2.5 REACCIONES ANTE LA PERCEPCIÓN DE INEQUIDAD 

TIPO DE REACCION A POSIBLES REACCIONES POSIBLES REACCIONES 
LA INEQUJDAD CONOUCTUALES A LA CONDUCTUALES A LA 

SOBRERRETRIBUCIÓN SUBRRETRIBUCIÓN 

Internas, Físicas Trabajar más Reducir la productividad 

Magnificar el valor de la 
Internas, Psicológicas Desestimar la retribución retribución 

Alentar a Ja persona de Negociar que se obtenga 
Externa, Física referencia a obtener más más; quizá renunciar. 

Cambiar de persona de Cambiar de persona de 
Externa, Psicológica referencia referencia 

Fuente:(KEITH, 2000:167). 

Haciendo un análisis del cuadro anterior observamos que si los empleados 

perciben equidad, seguirán contribuyendo aproximadamente al mismo nivel en el 
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logro de los objetivos. De lo contrario,. si existe ineql:'idad experimentarán tensión, 

originándose así la rr:ioti~ación de reducir _la inec:iuidad tomando acciones físicas, 

psicológicas, internas o externas co~o respuesta. 

Si el empleado. se siente so.brepagado, esta· teoría prevé· la experimentación de 

un desequilibrio enla relación empleádo empleador y la bÚsqueda 'de:' la manera de 

restaurar. el equilibrlo ·perdido; . p~ra' i~~r.;;I~, .. quizá t:.ab~je .;,~s inte~samente con 
. ' ' 

objeto de aumenta~ el nivel de aport.;·ciones y s'er merecedor del :ex~dente obtenido; ,· . ; . . ., 

desestime el valor dé : las' retribuciones· rE>cibidas por . el hecho .de. l~gri.r salarios 

elevados con poco eStUerzo Y baj8S contribuciones; que interlten".convencer a otros 

empleados de exigir más retribuciones. o ~010· elija a otra persona,:· .la . 6ua1 tenga una 
~- ·. - . :· . -__ : :- _-·. _, '>'-: . 

percepción más elevada, para establecer Ja Camparac~Ón Y. evitar:· obtener resultados 

de sobrepa.go o sobre-retribución. 

Los trabajadores que se sienten subpagados o subrretribuid()s;: lucllª':'. por reducir 

sus sensaciones de inequidad reduciendo muchas:-.J~~-S;.1á·---~ritid~d--~--éa1idaet':de su 

productividad magnificando el valor percibido de l~~;etri~uc;ori~s\;~rcibidas, es deci'r 

que, el empleado considere que su trab<iijo o c1nt~b;:,cio~e~> sa'rÍ .riayor;;,s a las 

retribuciones ofrecidas, lo cual origina que .el trabaj~dor considere que deba dársela 

un mayor pago (mejores resultados) por .. su ·trabajo y desempeño; o bien, busque la 

equidad negociando la obtención de más retribuciones reales, o llegando incluso, a 

optar por tomar otra persona para compararse. hasta abandonar su empleo. 
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El conocimiento preciso o por lo menos aproximado de la relación o proporción 

que existe entre los resul~a~os y las aportaciones de un individuo en su trabajo, 

permiten a las administradores o dirigentes predecir el comportamiento de sus 

empleados·· ya, que ·.'están. en posibilidades de =mprender cuándo y en qué 

condiciOnes :éstos ex,~erimentan inequidad. 

2.3.4.6 TEORÍA DE LAS EXPECTATIVAS 

Este modelo creado por Víctor H. Vroom, aumentado y perfe=ionado por Porter y 

Lawler. tiene una aceptación casi ger:ieralizada. Vroom explica que la motivación es 

producto de tres factores, el grado ·en que una persona desea la retribución o 

también llamada valencia, la estimación personal acerca de la posibilidad de que el 

desempeño resulte exit-oso·O-~fa.Se de e~Pectativa y la estimación-per~:~~~:l--a~~ca de 

la posibilidad de que el desempeño resulte o se refleje en .la .recepción de la 

retribución, conocida =mo fase de instrumentalidad, (ver cuadro 2.6). 

La relación antes mencionada_ se puede enunciar en la siguiente tóím_i.JI~: 

Valencia •. expe~.a~iva .* instrumentalidad = motivación 

Definiendo cadél. factor, tenemos que: valencia es la intensidad con la que un 

individuo-deSea re"cibir.Una_retribución. La valencia que cada persona aSigna a una 

retribución se condiciona por la experiencia y varía con el paso del tiempo a causa de 

la satisfacción de antiguas necesidades y el surgimiento de nuevas. 

1 
TESIS CON 1 

---------~~LA DE ORIGEN 

61 

----- -·--. -·------



Un administrador al aplicar este modelo debe reunir infonnación especifica sobre 

las preferencias de un empleado_en lo.individual en .una serie_de retribuciones y 
' . ..: ... -- .. - ' 

proceder a continuación a vigilar ··ras ~mbioS_ .. que. pued8n ._ocurrir- en esas 

preferencias; dichas preferen~a~ ~~~~~--~-.é~r ~~~~~~~~~-~ .~~-:-~~:~t~;~~-~ ~~~a ~el impulso 

de alcanzar un resultado eS'P~~Ífico, 1Q;:_=~u~-: hace·~:·~ue·~:una,_val~·~-~a esté en 

posibilidades de ser una cifra posi~i~.; c-+-'1 ). ne_~~U~~ { ~1), ·o. si• 1~ pE!rsona se muestra 

indiferente a un resultado la val0ncia --~01-á····~~o~·:~'.·La~·_;·~~~~ci~~ÍV:~<e~~: ~I grado de 
- ._ ··-.. · .. ,_· ,. ·. . 

convicción de un empleado, en· que sus esfuerz.os perso.nales de trabajo darán como 

resultado 1a realización a-_-cu1rliinaCión _de: una .:tare'.~~- en·-- Otras--. Paú:abras, es 1a 

estimación aproximada que hace un individuo del grado_~n·que su desempeño estará 

determinado por la cantidad de esfuerzo apliéado; el ·valor de· la expectativa puede 
-_ ---·. 

ser de O, si el empleado no percibe ninguna posibilidad de que su esfuerzo lo lleve a 

alcanzar un desempeño deseado, y d.e 1· .si·~¡ empleado tienE! plena seguridad de que 

la tarea la realizará en su totalidad .. El. hecho de . que un individuo logre . una 

expectativa de O o 1, va a depender del fuerzas o características propias del mismo 

tales como: la eficiencia personal,-: la- cual si Ss'SJta g"enera ·una 'elevada evaluación de 
' - "' . 

la expectativa; y el síndrome del impostor, donde el individuo duda de. su capacidad 

pero no lo revela, síndrome_ qUé se forja ~~l.ú~~rld_; el -¡~dividuo cil.re~_:_ de. aptitudes 

necesarias y tiene_la-ffr·~--~ i;::on~iCci~~ d0.qu·~-por más qUe se esfuer~ no logrará un 

alto desempeRo lo qu;; gene;a ;:.;,a ~xp~ctatÍv.;, baja. 

El último factor es la instrumentalidad la cual representa la certeza del 

empleado de que recibirá una retribución una vez cumplida Ja tarea. La 

instrumenta.lización alcanza una calificación alta si el em leado s ercata de que los 
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ascensos o retribuciones S".3 basan e~ el desempeño alcanzado, por el contrario, la 

calificación será baja cuando el individuo perciba que los ascensos o retribuciones 

tiene pro,ceder:tci~_ dudas~ o .~i.en sory oñg_in~dos por favoñ_~.i~mos y .. ~~ p~r considerar 

su desempeño real. 

La combinSción de estos tres-factores genera un número infinito de niveles de 

intensi_dad de ·motivación, a continuación se muestran ocho posibles combinaciones: 

Cuadro 2.6 NIVELES DE INTENSIDAD DE MOTIVACIÓN 

SITUACION !VALENCIA EXPECTATIVA INSTRUMENTALIOAD MOTIVACION 

1 Altamente Alta Alta Motivación 
oositiva fuerte 

2 Altamente Alta Baja Motivación 
positiva moderada 

3 Altamente Baja Alta Motivación 
positiva moderada 

4 Altamente Baja Baja Motivación 
oositiva débil 

5 Altamente Baja Baja Rechazo débil 
neaativa 

6 Altamente Alta Baja Rechazo 
neqativa moderado 

7 Altamente Baja Alta Rechazo 
negativa moderado 

8 Altamente Alta Alta Rechazo 
negativa Fuerte -

Fuente:(lb1d:160). 

El impacto de la incertidumbre en el modelo de expectativas tiene un efecto 

determinante pues la relación entre esfuerzo y última retribución es a menudo 

incierta. Toda situación entraña tantas causas y efectos que rara vez un empleado 
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puede estar seguro de que una retribúción deseada se derive de una acción dada; 

esta incertidumbre obliga a. l_os ·administradora~ o dirigent~~ a aplicar medios para 

enfrentarla, estableciendo incentivos simples.y explícitos que sean.más motivantes y 

evitando establecer ince~tivóscomplejos que impliquen incertidu~b,re: 

2.4 CULTURAORGANIZACIONAL y su RELACIÓN CON .. 'ELDESARROLLO 

ORGANIZACIONAL 

La eficiencia._y.d0sarÍ"ollo alcanzado por una organizació~·s~ ve influenciado por 

su cultura, pu0~ afecta la forma en que se ejercen las fun~iones admini~Írativas y 

operativas ·de;. la· misma; la cultura es un eleme~to decisivo para el éxito y 

producti~idad de_ cualquier empresa pues ofrece identidad a - la organización, y al 

erríPt0.3dO Liria visión general de lo que representa la miSma, proporciOnándole 

seguridad y promoviendo su entusiasmo; por lo que el administrador debe 

cerciorarse_de_que el personal de la empresa en todos los_ niveles c~no~ca. acepte y 

adopte los supuestos y valores de la misma, pues dependiendo del nivel de arraigo y 

conocimiento por los empleados de dicha cultura, se establecerá una cultura fuerte o 

débil según el impacto logrado en su comportamiento. 

Una cultura bien establecida logra mayor cooperación en el logro de objetivos, 

aceptación de la toma de decisiones y el control, comunicación y compromiso 

organizacional de todos sus miembros. 
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2.4.1 DEFINICIÓN DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 

Toda organización posee una cultura dominante y num~rosos grupos de 

subculturas,:· cüa~do hablamos _de cultura organizacional nos referimos a la cultura 

dominant_e· o valores centrales que comparten la may.oría de 1.?~. miembros de una 

organiz~ció~. La subcultura está formada por valores centi-ates d0 la organización y 

valores adicionales específicos de cada miembro o pequeños. QruPOs~-·informales que 

se establecen en un ambiente de trabajo. 

--·- - - -_, - '~--,,· ' -'.' __ , 

A continuación se establecen algunas definiciones propuestas por diferentes ·autores: 

Cultura organizacional es .definida p~r ~~ith l:)a'l(is_:~mo~ el .conjunto de 

supuestos, convicciones, valores y._ n_or:r:n~~ ,~-~f'.3: ~-~~,~~~~\~. los miembros de 

una organiza6ión. 
-:=-~---

- ·~O r ' ':'•' • - • • >.~ • .: · ·,:, ' 
El autor Harold Koontz. establece .que cultura~ organizacional es· el patrón 

general de conducta,_ cr.0enci.0S ";f.'-'v~I~~~~: ~Ue':s~~. mier:n.br~~.-~m~arten. 

La cultura organiz~-ci~nal im~l-ica ~ -ia '.c~~;,~i¿i,Ón ._-y- t-~~s-~iSiÓ~· ~d~-. 10~ ~Íl~cimientos, 

creencias y patrones de co-~~~~i~ a l~-~-:níi~~~r~~ d~·-una org~niz~~ió.n y ~n general a 

la sociedad a través del ti;,.ní;;o .. 

2.4.2 AMBIENTE DE J"RABAJO 

Es conocido como el clima organizacional, mediante el cual el personal lleva a 

cabo sus labores diarias; un ambiente de trabajo o clima organizacional es el 

resultado de las relaciones laborales (verticales y horizontales) que se establecen 
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entre el personal de una empresa en sus distintos niveles para el logro de objetivos 

comunes previamente establecidos. 

LitWin .y 'stringer definen el clima organizacional como "los efectos subjetivos 

percibidos del sistema formal, el "estilo" informal de los gerentes y otros importantes 

factores del medio en relación a las actitltdes, -creen'ciaS, valores y motivación de las 
. . 

personas que trabajan en una organización específica" (WENDELL, 1998:148). 

El clima organizacional que prevalece en urla empres:á es ·un 'factof determinante 

en el éxito o fracaso de la misma; lo anter~,~~·~~;fu~~c~~~-nÍ~: en ~(~:~~o-~d~ que, en 

condiciones donde el personal percibe un am~i.:>~ie'. ~;,, · tra~ajo.: ~lido; seguro, de 
-- -·'- ,_ -- ,_ .. ' ~~ ~-- - ,. - '-· . - - . ' - -- -

compañerismo, honestidad, compromiso_ y respeto eiitre·- .muchoS otros. su 

identificación institucional y deseo;. de particlpar .. f;b;.-;,:n;;ntE. 'E.;'.;'E.1 ,.;9~() de metas y 
;,_ ,-., ·:· '.--'·.:_--_.·-._~:>: . .-' -_:><::-· >.-:·- -

objetivos es mayor, así como también· 10 es sU motivación e. interés por desarrollar 

sus potencialidades y fortalecer los.valor.;,s que ~l"ltribuyen p~ra ~IC.:.nzar la misión 

de la empresa. 

Un ambiente de .. trabajo : adecuado es la base para obtener,. mantener y 

desarrollar el factor hurriano : que . requieren · las empresas para su desarrollo. El 
':_ -. ' "-- _. ' . - ~ -· - --. . . . ." 

administrador y en. g1;merá1: to.da persa.na. que·· tenga personal a su cargo, están 

obligados a idear la mejor forma de sostener relaciones laborales y proporcionar el 

material necesario y _condiciones físicas de trabajo óptimas para el desarrollo efectivo 

de las mismas, ~sí co-mo también, mantenerlo y mejorarlo constantemente. 
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Para conocer el clima organizacional predominante se debe analizar la 

apreciación o sentimientos que los individuos tienen hacia aspectos particulares en 

una empresa tales co~o:. ~~t~ct~~~; reCC!mp~nsas, ri~sgos. compañerismo. apoyo, 

estándares, conflictos· e identidad.· El · amb.iente ·de· trabajo se ve influenciado por 

aspectos ambientales internos ·y externos a la organización, sobre los cuales los 

administradores pueden __ o,·no .. ter:a~r:.control. no obstante su impacto puede ser 

disminuido si se Prevé. Un aspecto - importantísimo que define un clima 

organizacional es el estilo de ~id~razgo, lo cual se asocia con efectos diversos en el 

nivel de motiva~ión. déSEu1-:'p~ño y Satisfacción en el trabajo dentro de una.empresa. 

2.4.3 VALORES, ACTITUDES Y SATISFACCIONES EN EL TRABA.JO 

Valores 

Influyen de forma determinante en las actitudes y el comportamiento observado 

por un individuo al establecer r~.laci6~~~-t~~to~-18:~-~-ra~~s co~~ ~o~i~les.--.Los valores 

son las convicciones básicas -·n,~-;~ei~-~~·~·:_'.~;-~:·~-~~:::·~ultúrS·-es~~Cífi~, .. Por Jo que los 

gerentes deben ser capaces de 'trab~jcÍ; ce~ pe;~o,'.,~s que poseenculturas distintas, 

coordinarlas y desarrollarlas eri forma ·;.feCti;,a. '· 

': -, . 
Existen valores div0rsos los cU81es deben ser marco de la actuación y desarrollo 

organizacional, entre l~s cuales se d;í .. ~.h6~estic:l~<:I •. lealtad, comportamiento ético, 

puntualidad, excelencia, etc.-. los cUales son básicos para toda empresa que busque 

ser competitiva. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

67 

,·· ---·-·----·---·--



Actitudes 

Las actitudes se adquieren de la sociedad y cultura en que el individuo se 

desenvuelve; son el comportamiento observado, el cual se deriva de la apreciación 

afectiva y cognoscitiva de una persa~.ª .haci~ cua.lq~ier _cosa q':-'e le rodea o situación 

que experimenta. El comportami0.nt~ ·arg~nizaciC:;;,al ·.estudia· ias actitÚdes que la 

gente tiene en el trabajo, como son: la satisfacción y =mpromiso .en el trabajo y el .. . .. 

compromiso que adquiere el trabajador.con. tocia 1á ~rg8nización. 

Las actitudes son influenciadas, modificadas y en gran parte originadas por 

estímulos motivacianales de los que sor1:-~bj0~0 ·ros ¡~-Cú~;d~os de~tro y tuera de un 

ambiente de trabajo. 

La satisfacción en el trabajo 

Se ve determinada por el gr13C:lo .. de desafio o reto que el trabajo representa para 

el trabajador, y el nivel. en que._el sistema de. salarios .Y políticas. de ascensos 

ofrecidos por la empresá·,sea-·justo,.-sii1 am~igüedades y vaya acorde con las 

expectativas y necesidades_ del iÍldiv!duo. 

Cuando las =ndiciones de trabajo sor:i favorables en cuestiones de seguridad y 

comodidad, el grado de satisfa.=ión qué experimenta el trabajador es mayor, 

sintiéndose éste satisfecho si ademas- Cubre sus necesidades de autorrealización y 

socialización cuando logra obtener el apoyo de sus compañeros y colegas. 
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La satisfacción en el trabajo origina efectos positivos en el desempeño del 

empleado, reduce el ausentismo y la rotaciór:i lo que se t".'adu~ en un incremento en 

la efectividad de la organización. 

Una vez e;.,puesto el papel que juegan los valores, actitudes y la satisfa=ión en el 

trabajo, pcidemos establecer Ja relB~ión que e~iste entre éstos'.· coino. sigue 11 el 

desempeño de un empleado y su satisfa=ión es probable que sean . altas si sus 

valores ajustan o coinciden con Jos organizacionales"(ROBBIS, 1999: 158);' dicho de 

otra forma. una empresa que se rodea de personal cuyos valores . in~ividuale_s son 

compatibles con los institucionales, ocasionará que se reduzca el Q'íado de dificultad 

de adaptación e identificación de los trabajadores con la orgai:iizaci.ón,· provocando 

que el personal alcance con facilidad alto desempeño laboral y mayor satisfacción en 

la ejecución de sus actividades. 

En este capitulo se acentuó la relevancia que constituye eLfactC>r. hu','.nano para la 

generalidad de las empresas, así como la neces·i~ad \;¡~\;~a-.·.c¿l;~;~~;-org-Snizacioñal 
·.: ·. ,,;·.-:· -, .. '<-' ;,_ ·- -

fuerte y adecuada, Ja cual servirá de marco para 0)1 · co.ffip'oi-lamiento ,organizacional. 

Una cultura fuerte, debera ser compartida y adoptacia'~Ltod~~ los 

0

miembros de la 

organización para que se logre un .desa,,:0110 '·integral· y sostenido. Otro factor 
. - -' .: '. ' -

determinante de éxito en una empresa, ~~ _ ~¿e:.':.e1 ~mP~rtamiento del individuo 

siempre se verá afectado y modificado_ tanto poi a9entes internos como externos a 

él; tal es el caso de la motivación, la cual debe ser manejada debidamente por los 

administradores o dirigentes que tenga personal a su cargo, para lograr el éxito 

empresarial. 
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CAPITULO 111 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

En el siglo XXI las empresas han experimentado más de cerca y con mayor 

frecuencia los efectos que provocan los carrlbios constantes en los diferentes 
' - ·'· " ·-

factores a nivel macro y micro ambié-nte ·q~e- ·integran e influyen directa o 

indirectamente en la vida de toda organización. Sin embargo, la clave del éxito para 

las empresas no ha sido concebir el cambio como una amenaza sino como la 

oportunidad de mejorar y lograr la efectividad y el desarrollo organizacional 

constante, para ser altamente competitivas en un mundo caracterizado por la 

incertidumbre y los retos. En este capitulo se darán a conocer aspectos generales 

sobre el cambio y sus implicaciones para el Desarrollo Organizacional (DO), así 

como también, una reseña general del DO como técnica para enfrentar con éxito el 

cambio constante. 

3.1 CAMBIO CONDUCTUAL EN EL TRABAJO 

Es muy frecuente que el Desarrollo Organizacional provenga del desafío que 

constituye_ el cambio, al exigir a una empresa adaptarse y alcanzar un nuevo 

equilibrio para ser_ competitiva; pues se presenta como una forma de reacción ante 

una amenaza a la superviven~ia de las empresas. El peligro puede surgir 

internamente en una organización como cuando hay desánimo, renuencia y rebeldía 

del personal; o del exterior, en forma de acoso de los competidores, tecnología 

acelerada o perspectivas sociales altamente inestables, entre otros. 
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Cuando una organización percibe un reto propiciado por cainbios internos y/o 

externos puede reaccionar a ellos de ~os maneras~ la reacción dependerá de la 

apreciación que tenga la empresa del. mismo y-su niv~·l·_·de prep~ra~i.Ón, explicando, 

si la amenaza o peligro latente es de tal rTl~g~itÚd ~u~pa~e~6.. imposible vencerla, o 
' . ' - '-:o - ··' 

si el organismo carece de aptitudes, recursos y :_·fl~~~ibilid~d para h~cerle frente 

pueden sobrevenir dos circunstancias: 

1.- Que la empresa se niegue a cambiar y por el contrari~ reaf'.irme sü posi.~i_?n actual 

aunque ésta sea errónea; tal decisión traerá como cci.ns~_'?uencia 18_o~so10scencia 

final e inclusive la quiebra de la empresa. 

2.- Por el contrario, si el organismo posee la fuerza de voluntad, el empuje y los 

conocimientos para enfrentarse al cambio, Vencer sus -miedOs Y torTiar lineas de 

acción efectivas procederá a actuar y reacciOnará genera-rldo-01 éa'mbiO favorable 

que le llevará a la supervivencia y alcanzar un desarrollo sostenido 

(www.spin.com.mx). 

3.1.1 NATURALEZA DEL CAMBIO 

"El cambio es la acción de realizar las cosas de manera diferente" 

(STEPHEN, 1999:629 ). 

Mientras que el cambio planeado es definido por Stephen P. Robbins como la 

acción de efectuar caít:lbios en las actitudes que son intencionales y están orientadas 

a una meta; en otras palabras, es el hecho de emprender cambios productivos con 
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un propósito bien determinado el cual será alcanzado con el seguimiento de un 

método especifico. 

Algunos ~mbios se ~riginan dentro de la organizaciór:t •. ~ro muchos otros 

provienen del entorno __ externo, en la actualidad el entamo organizacional 

prevaleciente es a~tam~~te' dinámico, a extremo tal que las empres~s modernas no 

podrían subsistir "i no._ compartieran la reflexión hecha ley de que "lo Único que 

permanece constante es el cambio". 

Cambio es cualquier alteración o variación favorable o desfavorable suscitada en 

el entorno de trabajo interno o externo, Jos cuales impactan en forma positiva o 

negativa a una organización. Los efectos de un cambio presentado en cualquiera de 

las partes o áreas de la organización la afectará, sin duda,· en su totalidad por el 

simple hecho de que toda empresa- está constituíds.- como un sistema o conjunto de 

partes que interactúan entre sí p~ra el logr_o.d~ objeti~~s comun~s. es por ello que, lo 

sobrevenga en una de sus partes _rep_~rcutifá en el r~st~. 

El cambio necesariaménte· de~e. s~.r Visto como un problema tanto humano como 

técnico, ya que para impla~té'.I~ O.iniciar uri cambio el Personal es el factor dinámico 

con y a través del cual. se dará un cambio planeado; lo anterior deriva la necesidad 

de implantar programas _efectivos de sensibilización de personal para obtener 

resultados favorables. ·y_ técnico,· a· razón de la posibilidad latente e inevitable de 

innovación, actualización o adquisición de quipo, procesos y técnicas en la empresa 

que se originarán de cambios iniciados. 

----------- ----------·· 
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Los cambios pueden dar lugar a presiones y conflictos que generen un estallido 

{problemas) en algún punto de .la. organización provocando la alteración del estado 

normal de las actividades y la gerleración de un desequilibrio organizacional, el cual 
-,. - .:__ ' - - - . -. ·~ - -

se est~bl~~ ~~ndo las· ~~rs~nas:-: I~~ ~u-~1-~~ _·inantenian una serie de relaciones 
., ,'." ,,_ -:--.-» 

"estables" con su entorno, perciben. un·' rompimiento de esa estabilidad ante 
-· -. .·-· ·,-

situaciones de amenaza o retos _later:-ites;.es_por ello que las organizaciones, cuando 

presentan cambios~ deben re~ÜZ~r ciju~tes ._que· recobren el equilibrio perdido entre la 

organización y el entorno. 

El desequilibrio que .. se presenta eri las empresas es en esencia un dilema para el 

administrador y el dire~t~~~ .. :d~ ---~"~·- .. emp_r~s~.,-__ puesto que, por un lado es función 

básica de ambos ú;,tr~u¿ir '.~~bi'~-S ·arg~'rliz-ácionales continuos generadores de 

desestabilidad pará lograr 1.10 mejor;ajuste entre la empresa y el entorno altamente 

cambiante; su _función es a. este r~spei::to proactiva. es decir, su tarea es _prever 

hechos futuros. iniciar _camb~~s y responsabilizarse del destino organizacional. 

Mientras que por el otro, parte de su función es reactiva. la cual consiste· en reStaurár 

y mantener el equilibrio grupal y el ajuste personal alterados por el cambio 

respondiendo a los hechos,, dando solución a sus consecuencias y propiciando una 

rápida adaptación a los m.ismc:is {KEITH, 2000:428). 

Gran parte -de los .;·ca~bios ·a - los que está expuesta una organización son 

menores de naturBleza'. incremental, por ser relativamente fáciles de predecir y 

afectar a un número pequeño de personas; ante esta situación el equilibrio es 

recuperado con rapidez. 
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No obstante, existen también cambios radicales y de gran alcance que afectan el 
- . . . - - -

centro mismo de una organización Y. tienen urla reper<?'°'.'Si~n integra~; este tipo de 

cambios han ido en aumento en épc:>Cas. recient'es po~_ la-~vOlat_iliLdá_d ·e·. incertid_umbre 

económica, político-social, tecnol?gi~ y- ~-m~~t¡~·i.~~- -~ =.~.~-~~~~~~~--~~~ue_~-t~-todo ente 

económico-social. Dicha inestabilidad - generadora .. de -._crisis;.. demanda a los 

administradores y directivos qué' .,,;,~du:i:~r1; a . l.os E>.:r,~l;,,ados dura~t~ ~I impacto 

emocional que les invadE:' y g1..Jie1\_-~ l~:.~r~~~~~~.ciÓn t:i'aci~· __ -un:~u~-~o _equ~librio_ y éxito 

dentro de una situación de cambiO ~dy0ri:-i_da. 

3.1.2 EL CAMBIO PLANEADO COMO .. 'illieo10 .PARA INCREMENTAR LA 

Las metSs · priÍtCip-afes~- del -,c;i~biO ·p¡a~~~d~- s'~n. primero~ buscar mejorar la 

capacidad_ de l~·---~~Q~n·i:~~ci~~- -~~-~~,:~:~·~~,~~~~-rse a los ·~~b~:~s _e~ ,su ambiente; 

segundo, .. bUscar _call'lbiar,el ·cornportamiento .. de:1os. empleados tanto en el plano 

individual como ~~~paJ,: e ;~;l~ntar una fil~Sofl~ d .. ~mbiocon ún ~;,;oqüe d;rigido a 
. . . .. ,, ; . . -. -· 

lograr la efectividad tanto· .. niv71 pers;,nal, grupal ·.;.,mo organizacional; 

3.1.3 RESISTENCIAAL CAMBIO. 

Keith DavlS sostiene _-que: -Ja ·-··resiSterlCia -al cambio se manifiesta con aquellas 

conductas del empleado·. diseñadas · para desacreditar, demorar o impedir la 

instrumentación de un cambio laboral. Los empleados se resisten al cambio porque 

amenaza sus necesidades de Seguridad, interacción social, prestigio, aptitud o 
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autoestima; por ende. la resistencia tiene sus orígenes en el costo psicológico 

percibido por los individuos independientemente del nivel jerárquico ocupado, no 

obstante a esta actitud renuente a toffiar cambios las personas se sienten atraídas a 

experimentar. e incitadas a obtener. nu_evas percepciones que sólo podría ofrecer el 

cambio; ésto hace que no todo cambio sea objeto de resistencia, si no que. algunos 

sean perseguidos incansablemen:t~ p(Jr el personal. Mientras que otros son triviales y 

rutinarios lo que ocasiona la Qeneración de una resistencia débil y fácil de manejar 

por los directivos, Jo cual aumenta las posibilidades de triunfo. 

Un cambio org~~iz8cio.n81 pu0de convertirse en ~n éxi.to º: un p~oblema, 

dependiendo directamente. d.; . la . habilidad que desarrolle y, ~anifi.;ste el directivo 

para reducir al ~r~~r:no ___ I~ resist~ncia _y evitar. que_ se.:pf0pagU0n ·condiciones o 

sentimientos de inse·guridad'~'°'~-:-~fri~~rtid1..frTibre-,: ma-n-ifi'e~to-s. _:~-,, 

organizaciorlal de un indi~id~~:·:"Q'·~'po :~·secta~ a ¡oda J~;·~.i~-~~i_~-~-~~~ -. 

La resistencia al _cambio -pUede· manifestarse o surgir-_ como -resistencia -abierta. 

implícita, inmediata o diferida establece Stephen P. Robbins.:·c¡_;.;,ndo la resistencia 

es abierta e inmediata a la implantación. del cambio· es más facil para el gerente 

lograr enfrentarla favorablemente. por ejemplo. una repenti_na disminución en el nivel 

de productividad, rumores de huelga, ·etc. El reto emana de la resistencia implícita o 

diferida, la cual no se evidencia con facilidad, es sutil y puede permanecer 

potencialmente oculta en amenaza de explotar en el momento menos oportuno e 

inesperado, por ejemplo, pérdida de motivación en el trabajo, pérdida de lealtad, 

ausentismo, etc. y es por tanto más difícil de enfrentar. 

TESIS CON 
~LLA DE ORIGEN 

75 

---



El tipo de resistencia diferida pasee la particular característica de generar una 

visión nebulosa de las fuentes de resistencia (razones) y Ja reacción a ellas; da una 

visión minimizada al principio_ pera se fortalece y desarrolla una naturaleza 

acumulativa en semanas, meses o inclusive años sin ser prevista, volviéndose .. la 

gota de agua que derrama el vaso" (lbid:632), explotando =n una respuesta fuera de 

proporción con relación a la acción de cambio producida. 

Algunas de las razof?es: de resistencia al cambio que viven los empleados son 

principalmente: 

- _, -- --·----·------· -
El. desagrado. generado por la naturaleza misma del cambio, puesto que, 

prObab1erTI0ri't0.éSt0' ¡flf¡.¡;,j8 sUs Va1or~~-étiCos-:-s·e ~OpO-nga··'a sUs perspectivas y 
. . . ··"·· 

metas o, por el hecho de creer que la decisión. o ,alternativa .. de a=ión . , _._- --.-:·;:: -.- - ', 

adoptada no es la correcta o simplemente mu0"stren- neQaCión por cambiar su 
-- -·~··. . 

estado· actual de estabilidad y bienestar por incertidumbre ·generada por 

situaciones desconocidas que amenacen su seguridad. · · 

Disgusto por el método utilizado. El método utilizada·· para introducir o 

implantar el cambio puede generar un nivel alto o bajo·'de _'r~s-i_Steri9a.- e~t6 va 

ha depender de la efectividad =n que se lleve a cabo.· er· proceso de 

sensibilización del personal, de la información proporcionada a·las implicados 

sobre la naturaleza y características del cambio, y además del hecho de haber 

permitido o no la participación del personal en la dete=ión del problema y el 

establecimiento del proceso y acción de cambio, pues de lo contrario la gente 
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denotará autoritarismo, se sentirá mal informada y excluida del proceso 

originándose una actitud de desinterés, negativismo y falta .de compromiso 

hacia el logro de resultados favorables. 

La inequidad, la cual es exPerimentada cuando los individuos perciben que se 

les obliga a cambi~r .y no son ellos Jos que resultan beneficiados con dichos 

cambios, és ·dScir. experimentan sentimientos de irleqUidad · a.1 ··~o· observar . -
- . . - ' 

justicia con relación al beneficio obtenido en analogía cor:-a otras personas. 

En caso de prese~tarse las tres razones de manera sim~ltá~ea .(a resistencia al 

camblo es m._;cho .mayor, -incrementándose así el grado de .dificultad para el 

administrador o dir~cÜVo para detectar en tiempo sus manifestaciones Y darles una 

solución oportuna y adecuada. 

Existen tres tipos de res_istencia al cambio;· expuestos por el_·autor: Keith Davis. 
r• - .- ." • -,, ,- -. 

los cuales deben ser previstos_ y tratados 8fici0íil0ment0 -. por,." los agentes o 

administradores del cambio para que', 108° empleados·- a:Ce.pien --Cooperar, se 
. -_-, ··.-· _- .. , ·'\.':·· : 

comprometan y responsabilicen ~n la implantación e.fecti.va .del mismo. Es papel del 

administrador analizar y consid0r~r tan~o ~~~Íio~e~- léCÍlicas,-lósicas y humanas del 

cambio; así como reco.noé::~r el impacto.de fa~Ores psiCólógicos y sociales en el éxito 

de un cambio planeado propuestO;: estos tiPos de resistencia son: 

a) Resistencia lógica o racional 

Surge del tiempo y esfuerzo reales requeridos para Ja adaptación al cambio, 

incluyendo los deberes laborales adicionales que son necesarios de aprender y 



efectuar .. Estos deberes representan costos reales para los empleados en un corto 

plazo en lo que respecta al tiempo y esfuerzo invertido para su capacitación, 

adiestramiento y la posterior aplicación de lo aprendido en áreas de trabajo; lo que a 

largo plazo.se traducirá en mayores ingresos o beneficios. 

b) Resistencia psicológica 

Se basa en las emociones, sentimientos,· actitUdes, 'potencialidéÍdes, etc .. propias 
' . ~. " ., 

del individuo. El personal puede temer a lo desconóciC:to;. desconfiar .del liderazgo de 

la dirección o sentir que- su· segú~idád··y ·autoesti~a~:~sÍén e": P01igro, estos 

sentimientos debel"'.I ser tori:.~ddS' ~n_ cuenta y e~frent~·d~s cor.i · efi~ÍBncia para lograr 

un buen cambio. 

e) ReSiste'1cia soCiológica-

Es resultante del desafio manifiesto en todo can:it?io·con rel_acióf, a."los intereses, 

valores y normas grupales. Dado que los valores .. sociales··san.considerados como 

fuerzas de gran poder dentro del entorno en· el "qu0.:·¡·r1t.~íaCÍ¿a tcida oíQBnización 

(sistema abierto), debe ser un factor a =nsid.erar' con ·g~a;,· cuidado. y detalle. De la 

misma forma es de gran importancia conocer la di~erii·a. ga,~~:; de · r61~:~iorles tanto 

formales como informales que se generan en .el ~·mbi~n1:~· _i~bbrat. d~- Í~da empresa, 
. ·_-, ··:·-. :·· -....• - ---

relaciones dadas entre individuos, grupos p .. queño;. y e.;tre graric!E?.s' ~11.Jp'as, además 

existen diferentes valores comunitarios qu~ pu~~e~-~ ser ob}~t~ d-e a1t~ra6iOnes por la 

implantación de cambios lo cual debe ser previsto y manejado de la mejor forma por 

los administradores para erradicar o aminorar dicha resistencia. 
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La resistencia al cambio obliga a los directivos a planear de manera más eficiente 

Jos programas o propuestas de cambio y detectar áreas .problema do.nde habrá de 

poner mayor control y tomar med.idas correctiya~ ~ p~eve~tiVas n~cesarias_. También 
e • • 

promueve la liberación de em_ociones, r:-0~ntimientos y_ m~edos que de otra forma no 

seria posible conocer. 

Como todo suceso, la .. resistencia· se .origina o emana de algún lugar; Robbins 

hace mención de dos 'fuentes -de.resiStencia que ~e dan origen: 

Resistencia individual 

Las fuentes de" resistencia individuales al cambio existen o se ·deri.van de las 

características humanas básicas como las percepciones, la - persor:ialidad y las 

necesidades especificas y diversas del individuo. Las cin~ ·raz~-~~S 'po~ i~S que una 

persona opone resistencia son: hábitos propios, s~gUridad· :-.~.~parada, factores 

económicos, temor a lo desconocido, procesamiento se-ie~ivo.de 1·8_información,- éste 

último son las percepciones que tiene la persona de la infOrmación_.o sUCeSos que Je 

rodean o el nivel de procesamiento en forma selectiva que hace de la infonnación en 

función de sus intereses. 

Resistencia Organizacional 

Toda organización por naturaleza muestra una actitud conservadora ante la 

presencia del cambio, se resiste a perder su actual estado de equilibrio, prefiriendo 

continuar en su estado de actividad actual, mantener inalterada su cultura, sus 

procesos, etc. oposición al cambio generada principalmente por razones tales como: 

--------·- ------
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Inercia estructural. fa cual se genera por Ja existencia de mecanismos 

interconstruidos e interrelacionados que trazan la estructura formalizada 

prevaleciente en toda empresa para . producir la estabilidad y óptimo 

funcionamiento. 

Enfoque , limitado del. cambio,· genera resistencia pues - se pi0rcte la visión 
' :_:-·· . _ ... · . . - ·.,. ·.· . ,,·· ... 

sistemática de la empresa y se pretende lograr un cambio' sólo en una parte o 

subsistema de la fTlisma,'diStorsi~~and~ el enfoque integr~I del cambi~; lo que 

provoca que -dichos ~-~b_i~~ ~e8n aÍl&:.;1a~os -o ~NncBdo's pbr···e1· si~tema más 

. :: ~ 

Enerr;lía de-. grupo; ~;,;--.presenta 

=mporta;,,ie<lt() y este deseo ~;repri,,.;ido por las normas o politicas del 

grupo al. cual pertenece; lo anterior indica' que el cambio se dificulta cuando es 

unilaterar· o iri~-i~r~
0

Uat. -~-~-r-·:-~1 ~;~~~~~hc/;~~--:~;áS· f~-~ü '.~~ ::i~-~-,~-rlt~~-- cua~do se 

logra .;I apoyo y respaldo de_ los grupos domi~a~tes; 

Amenaza · la experiencii1 9 los cambios· en los patrones de trabajo 

organizacionales, -podrían amenazar la· experiencia de los grupos 

especializados, por ejemplo la adquisición de nueva tecnologia, entre otros; 

produciéndose una resistencia generalizada dentro de la organización ante el 

cambio. 
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Amenazas a /as relaciones establecidas de poder, éstas surgen con la 

redistribución de autoridad para laÍ toma de_ decisiones,· la introducción de un 

proceso de toma de ·decisiones. p.articipativo, o. de equ.ipos de trabajo 

autodirigidos con Jos cuales se ·implementa ·por. lo general un proceso de 

cambio. 

Amenazas a .las distribuciones.establecidas de /os.recursos, los grupos que 

tienen el contrÓI ·de recÚrSos · ,/en los .. Cambios·. como una amenaza, ya que 

significaría·· una' reducción en .s~ presUpuesto '?' reducción e!n el tamaño de su 

perso,.;al (ROBBINS, 199s:s3s): ·· 

3. 1.4 IMPLANTACIÓN EXITOSA DEL CAMBÍO 

La implantación de un cambio exitoso se logra cua_ndo se tiene la .cooperación y 

el apoyo tanto de directivos como del resto del . perso.nal que laboran en una 

empresa; 1a dirección desempeña ún papel importanu~i~rii-a e~ 1a puest~·-e~ m~~cha e 

instrumentación de los cambios; es una realidad que. tanto la dirección .como el 

administrador deben desarrollar una estrategia maestÍ"'a 0 pcÍra ir:liciar. un cambio 

planeado y fungir como líderes transformacionales capaces de estimular a los 

empleados a actuar y modelar carismáticamente las conductas deseadas, además 

de crear una visión clara y lograr que sea ádoptada y compartida por todos los 

miembros de la organización, siendo capaces de crear individuos preparados para 

enfrentar el cambio a través de sus vivencias y formar organizaciones que aprendan 
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solas. Un cambio exitoso, también. requiere la comunicación carismática del líder en 

su tarea de persua_di¡..,a ·los .. emple?tdb~. de. la urg0ncia ~e.~la visión y_ rTiotivarlos a 

hacerla realidad, carisma ~I cual se m~terh~li:Za CUand,~ se influye_· en los empleados 
· -__ io ·_-"o"·.- ~ .-">':\·,:-e,-_,.:_: -::.,~.'.:'·· -,. . '•e:.__ '· 

para qu~ emp~~~éta17' 8Cci9nes )nin~diatas y -~º~~~~~~as·~ 

Otro factor. determinante es el hecho de lograr un·a: estim.:;l'ación de enseñanza 

constante en las organizaciones al desarrollar la· cap~cidacl de· apr~;,::iizaje de los 

individuos con base en las experiencias del cambio, -lo ~ua( 1~.8: ... ~'e~:itirá crear la 

habilidad de anticiparse a los problemas. prevenir diversos acontecimie:ntos y poner 
- ._ ··----~ --· ·_:::-.__ 

en duda limitantes supuestas y paradigmas existentes; a este proceso se le conoce 

como aprendizaje de doble vuelta ya que, la manera en que se maneja el cambio no 
- , .. __ ... 

solo refleja la información vigente recopilada (primera vuelta) si. no ta~biÉ>n ·prepara 

al personal para un manejo más efectivo de futuros cambios (s~gund;,¡ 'vuelta). El 

proceso de doble vuelta no solo hace más exitoso el camt::-io ·en ac::ción, sino !=lue, 

incrementa las posibilidades de que el personal logre· enfrentar .. con eficiencia los 

cambios por introducir. 

Existen diversos medios p-ara generar apoyo en la introducción de un cambio, 

establecidos por Keith Davi.s •. los cuales son:· 

Hacer uso-- dé fi.JerZas_--grupales como instrumento de constante presión sobre 

sus miembros a favor- del cambio; pues todo cambio en las fuerzas grupales 

motivará a cambios en el comportamiento individual si tos miembros de mayor 

prestigio y liderazgo en el grupo lo '"'""'""er.--------=------, 
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Ofrecer una argumentación favorable al cambia, la cual consistirá en que el 

líder present~ o fundamente ~I cambio ~n bas~:/'en los requerimientos de la 

institución máS que .en los requerimi~ntos. pe!:r'Sonale~; acción que reforzará el 

desarrollo de un ambiente de apoyo:.La.probabilidad de que el cambio tenga 
. . 

éxito aumenta cuando. los líderes poseen· aitas expectativas de logro, apego, 

etc. sobre ... la funcionalidad o efectividad .·del cambio, certeza que sera •· ::-· '····... -· : 

tran~ferida· al resto del .. p.;,rsonal quie~~·s se convencen de la probabilidad del . -. ' . . 

éxito'Y mu~stran u~a .~rl~UCt'á favoi-8.b.le .e·n relación al mismo. 

La· paiticÍpaciÓn 'O· i'nvolucramiento del p~rsonal desde el inicio del cambio es 

considerada fundamenta( para obtener el apoyo en favor del mismo; donde 
-- ~ .. -.- -_ . -; : ·; -

existe un -amb.ient~_ de· .comunicación eficiente, exacta y oportuna se genera un 

clima denfrO -~~J -CÜ81 el iriCÚViduo se abíe a discus-iones, intercambio de i-deas. 

sugerencias ·.y. desarrol.la un alto interés por el cambio adoptando, un 

compr~.fi:ii_s~~h.0_cia el !ogro de un cambio efectivo más que una aétitud de mero 

cumplimiento.· L.o ;,,nterior resalta 1a necesidad de introducir y hacer partícipes 

al personal en las decisiones y proceso de cambio. 

Retribuciones compartidas, es otro.· medio para generar apoyo al cambio; 

consiste en cerciorarse de que la situación de cambio ofrecerá retribuciones 

suficientes a los empleados y· que se les comunique con claridad y 

oportunidad que el beneficio alcanzado será tanto para la dirección como para 
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el trabajador pues el beneficio se traducirá en progresos e incentivos 

económicos y p~icológicos para la organización en su totalidad. 

:;'. · .. -- '. _;·. ' .. 

Seguridad de_los_empleados, la.seguridad_ que_ perciba un ·empleado durante 

un periodo d·~· -~~~~¿.··~s··~de.~ran releva-.,cia;·.:e1 -:~P~to se i-ncrementa en .el 

momento en que el·.tra·~~jad~~:-ve :fÚei-8_.J~:·riesci'~· ·~~s,-inQieso~. derechos de 

antigüe.dad, .. op~~~~j~~:d~~-·'.~·~,,' ~·~-~~n-~6. · ~~~ie - olio~· .. \~ é:u~I mantiene la 
' . ~ • - o , . . . • . . - . " . - • -~ . • 

seguridad en pre~~nci~-der ~mtJi~':Y.pe.rTnile una mayor participación y apoyo . . : - . -

del personal enel proceso implantado. 

Para concluir, el último medio establecido por el autor es el hecho de estimular 

'ª buena dispoSicióJ?.. de_ 10s einpieados _ apoyándonos en una comunicación 

adecuada q-ue - pe~mita' ar p<iirs."c>nal adquirir conciencia de la necesidad del 

cambio por conOcimi~_r_:ito p-~c;~i_o al Ser éste advertido o id_entificado antes de 

que ocurra._ 

Revisaremos a brevedad· algunas' de las técnicas de : apoyo _que establece 

Stephen P. Robbins no contempladas por Keith Davis, a saber: -

Negociación# _.es. urn3--~f(;'rma -é:.té rriSrle]8r Ja resistencia al cambio potencial 
' - ., 

intercambiando -algo - de-·va-loí- i (recompensas) en el dado casa -de que la 

resistencia se genere en unos pocos individuos o un grupo especifico de ellos. 

Este método es de alto riesgo pues se presta al chantaje por otros individuos 
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con cierto poder e inclusive por aquellos que fueron participes en la 

negociación. 

Manipulación y cooptación. en lo que< respecta a la manipulación. son los 

intentos disimulados de influir en las personas, distorsionar los ·hechos para 

hacerlos parecer más ~tractivos al, personal. reteniendo u ocultando 

información no deseable·. y . crear. falsos· rumo~es para que los empleados 

acepten el cambio. La cooptación es la forma de manipulación y participación, 

la cual busca "sobornar" a los. grupo.s· de resistencia otorgándoles un papel 

clave en la decisión del cambio, buscando hacerles sentir que sus ideas y 

consejos son importantes y·tomados en cuenta aún cuando no lo sean; sólo 

por obtener su apoyo. Esta técnica es económica pero altamente riesgosa ya 

que si se descubre el soborno o manipulación el fracaso en la implantación del 

cambio será inevitable. 

Coerción. es la ultima técnica, consiste en hacer amenazas directas o ejercer 

fuerza hacia los que se resisten; esta técnica se caracteriza por ser económica 

pero altamente riesgosa ya que es una técnica que puede revertirse y truncar 

cualquier indicio o intento de cambio. 

El gerente O agente de cambio, requiere tener conocimiento y dominio de los 

diferentes medios existentes para lograr obtener apoyo absoluto y compromiso de los 

empleados en la implantación del cambio para que éste sea efectivo. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

85 

--



El cambio puede ser administrado exitosamente mediante dos enfoques clásicos, 

los cuales analizaremo~ a continuación; tomando como referencia lo expuesto por el 

autor Stephen Robbins __ y Keith Davis. 

1. Modelo de los tres factores de Lewin 

Kurt Lewin sostenía que el cambio exitoso en las organizaciones debería seguir 

tres pasos: 

Descongelamiento 

Consiste en eliminar prácticas e ideas antiguas obsoletas y sustituirlas por 

nuevas; proceso el cual es dificil puesto que, muchas veces se presentan miedos y 

negativas hacia la acción de desechar viejas ideas, costumbres, proce~os.- técnicas, 

etc., Jo cual da oñgen al surgimiento de resistencia al cambio. 

El descongelamiento se hace necesario cuando, =ne objeto ~de superar las 

presiones tanto de la resistencia como de la =nformidad der'grupo; se requiere 

romper el estado de equilibrio en el que se encuentra una organización. El 

descongelamiento puede lograrse haciendo uso de fuerzas impulsoras; por otro lado, 

las fuerzas restrictivas, las cuales obstaculizan las desviaciones del equilibrio 

existente, pueden disminuirse con técnicas adecuadas. Para lograr un 

descongetamiento exitoso, la gerencia o agente de cambio deberá, en caso de existir 

alto nivel de resistencia, concentrarse tanto en la reducción de la resistencia como en 

incrementar el atractivo de la alternativa de cambio ante los empleados. 

TE~rs r~11·J 

FALLA DE ORIGEN 
86 



El cambio 

Es la fase en que se aprenden las nuevas ideas y prácticas; este paso implica la 

necesidad de aplicar métodos de capacitación y adiestramiento al personal 

ayudándoles a pensar, razonar, desempeñarse de nueVas .mar:teras y adquirir 

habilidades y conocimientos nuevos; esta fase se carai::te~za ~'?r originar confusión, 

desorientación, sobrecarga de trabajo y desesperación .... 

Pero además el cambio s~ combina con sentimientos de esperanza, emoción y 

descubrimientos; lo cual debe ser controlado por 1.os dirigentes con técnicas de apoyo 

efectivas. 

El recongelamiento 

La etapa de recongelamiento se inicia una vez que el cambio fue efectuado y los 

resultados son favorables, con objeto de congelar - la situación para que -pueda 

mantenerse a través del tiempo y no sea-_ un cambio de Corto -plazo. o que los 

individuos traten de revertirlo a un estado'anteri~r alequillbrio; es pue~ el objeto de 

recongelar. crear una nueva situación. ·~e: equmb:rio- entre··· ¡as ··f~·~rzas :.-'(~pulsaras y 

restrictivas generadas. 

Recongelamiento es la aplicación -de lo aprendido en la práctica real; las nuevas 

prácticas son aceptadas intetectuaf Y erTiocionalmente, además de ser- incorporadas 

al comportamiento rutinario de .ros trabajadores y controladas de forma tal que logren 

alcanzar el éxito. 
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2. Modelo de Investigación de la acción 

"Es un proceso de cambio basado en la recolec~ión sistemática de datos y la 

elección posterior de una acción de cambio" ,basada en lo cp.Je i':ldica la información 

analizada" {lbid:641 ); este proceso posee cinco pasos, según el autor Robbins, los 

cuales se mencionan a continuación: 

Diagnóstico, éste consiste en encontrar las causas que originan una 

problemática organizacional partiendo de los síntomas y llegando a dictar un juicio 

certero de las condiciones en que se encuentra una empresa. El diagnóstico es 

realizado por el agente de cambio el cual generalmente es externo. el cual hace uso 

de las entrevistas de primera mano. revisión de archivos. atención de quejas y todo 

tipo de comentarios para obtener la información necesaria. y posteriormente cruzar la 

información y comprobar su certeza. 

Análisis, es la fase en la cual se estudia a detalle toda la información recabada 

mediante cuestionamientos tales como ¿cuáles son los problemas clave para la 

gente?, ¿qué patrones siguen estos problemas?; el agente de. cambio sintetiza la 

información generada en principales inquietudes. éreas o secciones problemáticas y 

posibles acciones de solución. 

Retroalimentación, es una fase de gran importancia en todo proceso de cambio. 

pues de ello depende en parte el grado de compromiso y aceptación por parte del 

personal involucrado. 
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La retroalimentación consiste en compartir y comunicar en forma oportuna y clara 

los hallazgos-más relevantes encontrados en las fases de diagnóstico y análisis, lo 

anterior con objeto de que la gente tenga la oportunidad de participar de forma activa 

en la detección del Próblema y aporte ideas para la solución del mismo. 

Acción. Es· aquí c::f<?l':1de, ·tanto los empleados como et o los agentes de cambio 

ponen en marcha. las aCciones especificas seleccionadas, de mayor efectividad para 

dar solu~ión al problema o" los problemas identificados. 

Evaluación, consiste en evaluar el nivel de efectividad y logro de los planes de 

acción llevados a la práctica tomando como base la información inicialmente 

recopilada, para detectar los cambios ya sean positivos o negativos de avance o 

retroceso. 

Este método de investigación de acción ofrece los beneficios de actuar sobre un 

enfoque preciso y claro del problema, el agente de cambio actúa con objetividad y 

por último. la clase de problema indica el tipo de acción de cambio más efectiva. 

Una vez expuestos algunos modelos de implantación del cambio, procederemos 

a hacer mención de los principales programas utilizados para llevar a cabo el cambio 

planeado, de acuerdo a Alton C. Bartlett. 

·-- ------· - ----------
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a) Programa de entrenamiento 

Es conoC:ido también como entrenamiento en laboratorio·, entrenamiento por 

sensibilid~d. entrenamiento en dinámica de grupos o, más usualmente, 

entrenamientO en grupos T, es a partir de 1947 que·este .tipo de entrenamiento se 

convirtió en el instrumento de cambio de mayor aplicación; el entrenamiento en 

laboratorio se crea en grupos no estructurados, y consiste en examinar 

estratégicamente las relaciones interpersonales y trata de comprender .. la di.námica de 

la conducta de los grupos en aspectos relacionados con Ja toma de decisiones, 

normas, papeles de trabajo, liderazgo e influencia y distorsiones en la ·comunicación, 

entre otros. 

b) Programas de Asesoría 

Consisten en partir de los síntomas que presenta una organización o cliente, 

articulándolos y analizándolos de modo tal que se logre,n detectar y comprender las 

causas principales y secundarias que originan el problema para, de esta ·torma. 

establecer las mejores alternativas de solución, seleccionar y aplicar la óptima. La 

persona más capacitada para desempeñar el papel de asesor es el agente de 

cambio, por ser quien tiene los conocimientos. 

En este proceso existe menor programación que en los de entrenamiento en lo 

que respecta al proceso mismo y la intervención del agente de cambio. 
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e) Investigación aplicada 

Se caracteriza por que los resultados de la inve!stigación sirven para activar el 

compromiso y la participación del personal en la planeación, recolección, análisis e 

interpretación de datos. Investigación aplicada se refiere a investigaciones en las que 

se hacen aplicaciones sistemáticas de los resuJt8dos en reuniones para efectuar una 

retroalimentación sobre Jos hallazgos, comparándolos con Ja experiencia propia, e 

incluso sometiendo a prueba hipótesis hechas por el cliente. 

La mayor parte de Jas inducciones. de carrybio planeada incluyen los tres procesos 

para obtener mejores resultados;.dependiendo d.e la.empresa, sus ne~sidades, etc. 

Todo cambio, para_ que opere e_n -un sentido positivo y viable que permita a Ja 
' .. 

organizació~ u~--~-d~~-u~do d~~ar~Olr~~·.-_deben _:~~tisfacer -,;¡~rt~~-· c~n~iciones en su 

naturaleza ·como son': 

1.- El cambio c:l,;;berá' iniciarse .;,n lá cúspide de la jerarquía; es decir tiene que 

empezar en el sitio ·del poder y fluir haci,a abajo en la forma tradicional que fluyen 

por lo común la autor.idad y las responsabilidades. 

2.- El cambio debe de ,ser integral; .es decir, no puede aislarse en ciertos elementos 

del _organisrÍ"u?. -~-i~o ~_~ue, _ha ºª generalizarse en todos los ámbitoS. 

3.- El cambio debe de ser compatible con los principios morales del organismo 

(cultura organizacional); de otra manera se perderá una gran dosis de dinamismo 

- ---·---- _ .. --------
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en la lucha por adecuar los principios sostenidos por la organización o al tratar de 

rectificar los valores clave que permitan el desarrollo. 

En este contexto, el cambio en la empresa puede ocurrir por lo menos en tres 

aspectos de su vida: 

Aspecto ideológico: es decir, aquellas· manifestaciones de la vida de la 

empresa como son tradiciones o costumbres, Y. en Ja ríiente de su personal 

aunque no constituyan órdenes escritas. 

El aspecto organizacional: es decir,.' IOs qUe Se manifie:stan en la red de 

relaciones interpersonales de trabajo .establecida.s en las áreas. (cuadros) de la 

empresa. 

El aspecto de procedimiento, o sea el flujo proyectéldo,y presc~ito.cfel trabajo y 

de las operaciones relacionadas con ·el r:n·_ism;·- ~.-en ~-;-~~~6 ·~~ l~,-~ryipresa. 
,_-- . 

El cambio puede ocurrir en cualquiera de los tres aspectos o ·en todos ellos. No 

obstante los desarrollos relevantes dent~o de t~da: .. :r~~-~-i~~~~:~~--:~~~-~n .-ocur;i~ en los 

tres aspectos. 

3.2 GENERALIDADES DEL DESARROLLO. ORGANIZACIONAL (DO) 

En épocas actuales el cambio-es·ro único que permanece constante. y es el 

factor de impulso para el Desarrollo Organizacional (DO); realidad que obliga o toda 
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organización a actuaiizarse y enfrentar con efectividad las amenazas y oportunidades 

que generan dicho cambio. 

Una herramienta fundamental para enfrentar con éxito la inestabilidad actual 

es el DO ya que es este un proceso sistémico y planificado que ayuda a manejar los 

cambios y desajustes constantes en la empresa y sus subsistemas; desajustes 

originados por los cambios constantes de índole económicos, políticos, sociales, 

técnicos, etc., a que está expuesta toda organización para mantener su efectividad y 

competitividad; haciendo de toda empresa una organización de aprendizaje que 

posea las habilidades para manejar relaciones complejas y considere los cambios 

como un proceso natural y una oportunidad de desarrollo. 

A continuación se establecen los aspectos centrales del DO que nos permitirá 

entender su función y precisar su importancia para una empresa en etapa desarrollo. 

3.2.1 HISTORIA DEL DO 

El DO (Desarrollo Organizacional) tiene sus orígenes en 1957 con la iniciativa 

de aplicar técnicas de entrenamiento de laboratorio a la organización total.. Algunos 

de sus iniciadores fueron: Douglas Me Gregor, Harberd Shepard y Robert Blake. 

En general el DO hace· suyas ~ riUm.érosas disciplinas entre las cuales se 

encuentran: la psicología, antropología, sociología y la economía política; maneja 

además. infinidad de conceptos y datos formados de las ciencias de Ja conducta. 
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Hoy por hoy la aplicación del DO se ha extendido gradualmente en nuestro país, 

sin embargo, dado que nuestros valores organizacionales se encuentran en vías de 

humanización, el DO no se ha aplicado íntegramente ni ha logrado el impacto 

esperado; la razón principal es que los orígenes del DO son extranjeros, por tanto 

sus técnicas y teorías están basadas en valores. costumbres y culturas distintas a la 

del mexicano. El DO en México es aplicado parcialmente, esta aplicación parcial del 

DO radica en que en organizaciones mexicanas se lleva a cabo como exclusividad 

en aspectos estructuralistas o administrativos; o técnicos o psicológico social, pero 

no considerando los tres aspectos en forma simultánea lo cual permite se desvirtúe 

de manera gradual y severa. 

No obstante el DO ofrece instrumentos .de gran valor que,.de aplicarse en forma 

cientific.9 y -:_c~orl:S-id~r~~dO- -~'.de;~as··,· ia_>-P~i,~109r8':c:del: mexicano y-·. los valores 

organizacionales P.revB10cientes, da resultados altamente efectivos para el desarrollo 

empresarial. 

Surgen a partir de 1962 un conjunto de ideas sobre el hombre, la organización y 

el ambiente, orientados a promover y proporcionar el crecimiento y desarrollo 

planeado según potencialidades, lo que sirve de marco para el DO, mismo que es el 

resultado de la aplicación de la teoría del comportamiento con enfoque sistémico y 

tiene sus bases en valores tradicionales como la confianza y colaboración, en 

técnicas de formación de equipos y retroalimentación interpersonal. 
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ProfUndizando po= más en los orígenes del DO, se citan a continuación algunos 

de los factores determinantes en ·su formación establecidos por Chiavenato en su 

obra Introducción a la Teoría· General de la Administración: 

1. La relativa . . dificultad .. para·. operar los conceptos de las diversas teorlas 

organizaciOn~ies, y ~~s eÍ1foq~~s~ tales como: 

Teoría· cláSie;a propu9sta ·par· Fayol, )a cual reféria a una organización 

científica del trabajo y exponía un ·enfoque rígido y mecanicista del 

hombre. 

Teoría de Recursos Humanos propuesta inicialmente por Elt~n Mayo, la 

cual hizo énfasis en el hombre y el c;:Hma psicológi= del trabajo, en el 

hombre social. 

Teoría de la Burocracia, ésta carecía ·de fl.e~i~fü~.~d ip~ra Sdaptarse 

necesaria e imprescindibleme!"lte a las innovacio.i:ies de una sociedad 

moderna en proceso de cambio continuo y acelerado. 

Teoría estructuralista, concibe a la organización como la síntesis de Ja 

organización formal e informal; sin embargo esta teoría ve más por Jos 

problemas y aspectos críticos de la organización que por encontrar las 

soluciones. Únicamente hace una critica de las teorías existentes y 

ofrece un método de análisis y comparaciones de las organizaciones. 

Teoría del Comportamiento, surge como un enfoque sociológico y 

motivacional. 
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El movimiento del DO (Desarrollo Organizacional) resultó de la teoría 

del comportamiento;· este movimiento busca lograr el cambio y la 

flexibilidad organizacional, se compn?bó qu~ ~o b~sta sólo con 

desarrollar un entrenamiento o· adecuaciór:i individual o grupal, sin 

producir un cambio especifico, sino qúe, ·es ':'ªºª.~ario preestablecer un 

patrón de desempeño y un. programa . coherente. de cambio -cambio 

planeado- en toda la organización. 

2. La profundización de los. estudios sobre la motivación humana y su 

interferencia en la dinámica de las organizaciones con el surgimiento de las 

teorías motivacionales que se encuentran en la teoría del comportamiento. 

3. La creación de National Training Laboratory (NTL) en 1947; el entrenamiento 

de laboratorio destinado a reeducar el comportamiento humano y mejorar las 

relaciones sociales: este entrenamiento también es conocido como grupo de 

encuentro o grupo autoanalitico. 

4. La publicación del libro T- Group Theory and Laboratory Methods en 1964 por 

un grupo de psicólogos del NTL, mediante el cual exponían sus 

investigaciones sobre T- Group (grupos T) y daban a conocer los resultados 

obtenidos con el entrenamiento de la sensibilidad y las posibilidades de su 

aplicación dentro de las organizaciones. El autor de este libro es considerado 

como el precursor del movimiento llamado DO. 
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5. La pluralidad de los cambios en el mundo que originaron el DO son: 

Una transformación rápida e inesperada del ambiente organizacional. 

Crecimiento en el tamaño de _la.,~~~-~~!~~.fi.ón,_}~_~tj~,e _tl~~~-~L:'.e·e1 v~lumen 

de sus actividades y funciOne~<:~~-~a: insuficien_t~. pa~a··-·sostener el 

crecimiento. 

Diversificación, creciente y gradual, complejidad.de Ja tecnología modecna, 
--:::·_-.\:-· . '\ . - ' 

requiriendo una mayor especialización 'del Personal y ~leVail?o-el nivel de 

competencia y diversidad de la misma .. 

Variaciones en el comportamiento adminisfrátivO debido- 8: : 
·- ·.:_,i,.!.,, ._· .. -.-: ·. 

-un nuevo concepto del hombre basado en un ma:YOr·ca·n·ocimiento de sus 

complejas y cambiantes necesidades. 

*Un nuevo concepto del poder fundad_o en la colaboración y en Ja razón, 

que sustituye el modelo basado en la c~~cciÓn Y ár!i~n·a.Zas. 
*Nuevo concepto de valores organizacionales apoyado en ideas 

humanístico-democráticas que reemplaz:a ·el modelo despersonalizado y 

mecanicista de la burocracia. 

6. La fusión del estudio de la estructura y el comportamiento humano en las 

organizaciones. vistas como parte de un sistema, da origen al DO; lo anterior 

se explica por el hecho de que el DO exige cambios en aspectos estructurales 

(división del trabajo. autoridad, responsabilidad, número de niveles 

jerárquicos. tipo de departamentalización, etc.) y cambios en los procesos que 
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ocurren entre las personas y grupos (normas culturales, calidad de la 

comunicación humana, cargos, resolución de problemas,_etc.). 

7. En un principio el estudio del DO se limitaba a conflictos interpersonales de 

pequeflos grupos, pasó luego a la administración pública y posteriormente a 

todo tipo de organización humana. 

El DO se consolidó cuando incorporó un. enfoque sistémico en el estudio 

de las organizaciones; más aún, el DO s·entó sus bases con la teoría y 

empezó a divulgar sus premisas fundamentales. 

8. Los diversos modelos de DO consideran básicamente cuatro variables: 
- ·- -

El ambiente centrado en aspectos tales coma:· - turbulencia· - ·ambiental, 

explosión del conocimiento. avances tecnológicos, _comunicaciones y el 

impacto de esos cambios sobre instituciones y valores - sociales, entre 

otros. 

La organización; vista como un sistema abierto, tomando en cuenta el 

impacto provocado por Jos cambios y turbulencias ambientales y las 

características necesarias de dinamismo y flexibilidad organizacional para 

sobrevivir en un ambiente dinámico y cambiante; donde surgen nuevas 

tecnologias. nuevos valores sociales. nuevas expectativas y donde los 

productos tienen un ciclo de vida más corto. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

98 

--



El grupo social. Considerando aspectos de liderazgo, comunicación, 

relaciones interpersonales, conflictos. etc. 

El individuo. Resultando las m~tivaciones, actitud~s~ r:iec~~idades, _entre 

otras. 

Estas variables son la base para explorar su interdependencia_ y diagnosUcar la 

situación e intervenir en las variables est~~~Ur~,;-~~·:O_;~n l~~-d~l-éOm-~o:~~-~i~~to, para 

que un cambio permita 

La evolución cronológica que ¡.,¡,, tenido ei- DO ;,,;., México se puede resumir de la 

siguiente form.a: 

1967-1968! En el TEC ele Mo~ter.:ey se comen-ta en los seminarios de administración 

de personál, 1;;)nto~n el área p~~f.;,~ional comede graduados, acerca del DO. 

1969-1970: -~e-analiz'3 la impl~...;,ent~ción del DO, especific,;mente. en VitrC>, Hylsa, 
. - . 

etc. Surge la prime-ra colección de iibrOs-sObre DO. 

1971-1972: Se inscriben Jos primeros mexicanos - en ·el NTL (National Training 

Laboratories) de Estados Unidos. 

1973-1974:.Se aplica de manera directa el-DO_en empresas como: Hylsa, Cydsa, 

Cervecería Cuauhtemoc, Fundidora Monterrey, así como en el ITESM, campus 

Monterrey. 

1975-1976: Cobra gran auge el DO en instituciones educativas así como empresas. 

1977: Visa, implanta la gerencia de DO. 

--. 
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1978: Se considera un enfoque más integral del DO, y se hace una aplicación más 

eficiente del programa; y para finalizar de, 

1982 a la fecha, se celebra un congreso anual internacional de DO. A las 
' --- ' 

organizaciones les resulta dificil diferenCiar - entre DO, _calidad.- total y dirección 

estratégica (Técnicas Modernas de Administración, 2001 ). 

Si bien el DO provocó una especie de "boom'.' admi~is_irativo de~:Sde el inicio de la 

década de los setenta en los Estados Unidos de Norteaméric.;¡y_en I~ 'parte ~arte de 

nuestro país, éste- está notoriamente influido por:. las p~cticas n_orte:~mericanas, lo 

que hace dificil asegurar cabalmente sus beneficios en' las org·ani.Zaciones mexicanas 

por el contraste y diferenciación de culturas. 

3.2.2 DEFINICIÓN DEL DO 

El DO· (Desarrollo Org-anizacional) es - definido por varios autores, no obstante, 
- ' '.- -- • ·~ • - O e -;o "°.O c. - - - • - - • 

cada definición conserva la esencia misma de este enfoque; a continuación se citan 

algunas de ellas: 

ldalberto Chiavenato lo define como todo- cambio planeado, el cual consiste en 

un proceso planeado de mod_ificaciories -culturales y estructurales 

permanentemente, aplicado a una organiZación.: 

El mismo autor, establece que DO es. un esfuerzo educacional complejo en 

toda empresa, el cual está destinado a cambiar las actitudes, valores. 
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comportamientos y estructura de la organización de tal manera que logre una 

rápida y mejor _adaptación a Jos cambios presentados en el medio ambiente 

interno y e~!3rno en el que ~.~ desarrolla. 

Richard_ Be_ckhard define . el _DO como ~I e_;;fuerzo - planificado de toda la 

orgarÍizaciÓ;,_ y. adnlinisÍíado desde··.,~· alta· gererici8, para _aumentar la 
' , ·; ; ·.· .· 

efectividad Y bienestar:-_. de:; 18. orgarliZación por·· medio de intervenciones 

planificadas en Jc;;s p;ocesos ;de I~ entidad, aplicando Jos conocimientos de las 

ciericias del -comPp;rtS~i-~ntO. 

Una définición más ·es proporcionada por Luis Ferrar Pérez; este autor concib~ 

el DO como una - aplicación creativa de largo alcance, de un sistema de 

valores y procesos, que es administrado por alta gerencia y que tiene sus 

bases en las ·ciencias del comportamiento para lograr mayor· efectividad y 

salud organizacional por medio de un cambio planificado en relac:;ión directa a 

las exiQ0.ncias d81 ambiente exterior y/o interior que tas.condiCiOná.··~·-. 

- - -
Después de ·análi.Zadas: algunas definiciones propuestas· Por~.difer~ntias autores, 

nos encontramos_ en posibilidades de establecer una definlción propia, a saber: 

DO es un pro-CBsO -pfogramad~,'ordenado y sistemático basado en las ciencias 

del comportamiento para lograr en forma planeada cambios organizacionales 

radicales qUe dirijan a una empresa a alcanzar y mantener un desarrollo 
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sostenido; así como la competitividad en todas sus áreas para enfrentar y 

sobrevivir en un mundo de constan~es cambios. 

3.2.3 OBJETIVOS Y SUPUESTOS BÁSICOS DEL DO 

. . . ' ~ 

Los principales objetivos del ::60 :· (·C>esarn~>l!o .. Organizacional) que se citan a 
-·' .. -· 

continuación, están tóm.ádos del lib;o Administración de Recursos Humanos del autor 

ldalberto Chivenato y L;.Jis Ferrar Pérez en su libro titulado Desarrollo Organizacional. 

1º Lograr una mayor calidad de vida laboral y fomentar el nivel de adaptación 

de toda organización a los turbulentos desafíos. 

2º Lograr alcanzar la máxima productividad y efectividad_en las empresas. 

3° Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse, que se pueda 

organizar de varias maneras, dependiendo de las tareas y bajo el principio 

de que "la función debe determinar a la forma" y no las tareas encajar en 

las estructuras existentes, ni la persona haCer .. ~1 puest'o Sino el puesto a la 

persona. 

4° Lograr la óptima efectividad tanto del sistema estable como de los 

temporales (proyectos, inversiones, etc.) por medio de la creación de 

mecanismos de mejoramiento continuo. 

5° Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la empresa; 

promover la colaboración y la competencia regulada entre las unidades 

interdependientes. 
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6º Generar condiciones en las que se haga aparecer el conflicto inevitable y 

se maneje adecuadamente (entrenamiento de laboratorio). 

7° Lograr q~e la~';d~C?i_~iorie~ se_tom~n .. t::º" ~~s~.er·~u~rite:~. de información 

que cub~an lo~ ... r~q":-fiSit~s r:-e~sarios-de efecli.vidBd;-~ ~~.a-_las ~unciones 

organizacionales. 

9º 

- .·- - . 

Elevar . la confrontación y . re~o-lución · ci~cirt~n.;: Y.· efectiva:'. ce problemas 

empresari~le;. al i~teriCl/ ele los. gr~pClS y entrE. los ~...:.po~. Erradicando la 

evasión y el ocultamiento de problemas._-

Crear un ámbiente donde· la. áutoridad . deleg.;;~,;,; o: desig'nada por la 

función, se incremente por l.;; ~utori~,;;d b~;.~d~ ~;, el .;;,,;,"ocimiento y la 

habilidad. 

Incrementar: la -apertura de la.ccimunicadó~,7~~¡0:1.·1ateral y di~gonal. 
1 ncrementa~ 01:-ni~~¡ d-~---d~-¡~~~~-~ri:.~:·:.~~:~~~fj~f~¿g¡~¿~ -~U~~ PU9d_en. perc!bir y 

alcanzar los miembros de la empresa~ 
-. : .· ... ,·. ._. .,_ '~>._ ... '' . , ---~-. . .· .... --· ·. ·'. .'y .' --.: 

Procurar dar soluci~nes si~érQicas ,a los pr~ble,;.·a~·- de. níaYor-.frecuencia, 

la responsabilidad. de' grupo en ·•.-:'1~ · ·. ~l~~.,;.;;~ión_ .. e . implantación 
.. - ·- -·' .. - ··". - . -. 

(CHIAVENAT0, 1 ~96;462 y, FE~RER, ~ 995:17). 

- . . ' .. - -

partes o áreas -orgariiZacion~1es~-·pa~ -;S~n:gibilizailas y humanizarlas, además de 

maximizar su eficacia y capacidad de autorrenovación y aprendizaje organizacional 

con la finalidad de facilitar y mejorar a las organizaciones sus procesos de 

---.· 
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adaptación v enfrentamiento a la competencia. adelantos tecnológi=s y el acelerado 

e impredecible ritmo de otra gran variedad de cambios en el entorno. 

Los requisitos' que debe cubrir el DO al ser implantado en una empresa para 

alcanzar los objetivos anteriormente mencionados son: 

1. Que Sea un proceso dinámico. continua. dialéctico e integral. 

2. Ser un proceso de cambios planeados con base en diagnósticos precisos de 

la organización. 

3. Usar estrategias. instrumentos y métodos para optimizaL· la intera=ión y 

comunicación entre personas y grupos. que perm~ta obteÍ-ler absoluta 

cooperación, compromiso y apoyo del personal en Íos diferentes , niveles 

organizacionales. 

4. Buscar un constante mejoramiento de los siStemas dé,:'C::ompO-rtamiento 

(conducta organizacional), para incrementar la salud, eficacia y_ desarrollo, 

tanto de la organización como de sus integrantes. 

El establecimiento exitoso de un proceso de cambio planeado se sustenta en 

el seguimiento y logro de sus objetivos en función de dar alcance correcto y apegado 

a las necesidades y características propias de la organización en cuesÍió.:i. 

El DO parte de supuestos que dirigen sus acciones; tal hecho genera la 

importancia de dar a conocer dichos supuestos a todo el personal que se verá 

implicado en el proceso de Desarrollo organizacional. es decir, tanto personal en 

nivel directivo como operativo deben conocerlos con precisión. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

104 



Los supuestos del DO giran en torno a los individuos, los grupos y la 

organización misma. 

Individuos 

La gente desea crecer. madurar y desarrollar al máximo sus potencialidades. 

Los empleados tienen mucho que ofrecer (energía, creatividad, aptitudes, etc.) 

que hasta este momento no han sido aprovechados en el trabajo. 

La mayoría de los empleados desean que se les de la oportunidad de 

contribuir para el logro de los objetivos: desean. buscan y aprecian que se les 

delegue autoridad y comparta la responsabilidad. 

Grupos 

La generación y manejo efectivo de grupos y equipos de trabajo son un factor 

decisivo para el .éxito empresarial. 

Los grupos ejercen influencias poderosas y determiriantes en el 

comportamiento individual observado dentro de· Ú~ anÍbiente' ,de: trabaj;,,; asi 

como en el nivel de logro de Jos objetivos o metas organizacionales. 

Los roles de trabajo que son desempeñados en los grupos requieren 

desarrollo de habilidades especificas: capacidad de obedecer o dar órdenes, 

iniciativa, compañerismo, habilidad de contacto, relaciones sociales, 

negociación, etc.; que deben ser desarrolladas para su éxito. 
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Organizaciones 

La existencia y establecimiento de políticas, normas y reglas excesivas son 

nocivas; al igual que lo se~ia si r:1º existieran. 

El conflicto pu.ede ser- funcional si se le canaliza adecuadamente. 

Las metas orga,nizacion,ares e individuales pueden ser compatibles. 

Los supuestos ya mencionados deben ser dispersos y compartidos por toda la 

organización 'pa~a ~j~r l~s 'cimi~nt6s del programa del DO; así como también los 

objetivos que ;,e- ~er;,ig-.:.en con la implantación del programa y, los valores con base 

a los cuales -se actuará para lograr resultados óptimos. 

3.2.4 - VALORES DEL DO 

El DO vino_ ha -desplazar va/ores tradicionales prevalecientes de la manera en que 

era visto el hombre dentro de las organizaciones. tales como: 

• Una mentalidad mecanicista y pobre del hombre. 

• Evaluación negativa de las personas. 

• El hombre no tiene capacidad para cambiar. 

• Uso de la posición o puesto para fines de poder, no del conocimiento. 

• Desconfianza básica en las personas y su potencialidad. 

• Evsisión a enfrentar riesgos y tomar retos. 

• Fundamental énfasis en la competencia. 

-, 
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E introdujo una nueva percepción acerca de /os valores caracterfsticos del ser 

humano, tales como: 

• Hombre esencialmente bueno. 

• Concepto de los individuos co~o seres humanos no como máquinas. 

• Los seres humanos pueden cambiar y desarrollarse. 

• Aprovechamiento de las dit0renci~s individuales. 

• Uso de la posición jerárquica para' fi11es de la organización no de poder_ 

• Confianza básica en las personas Y, sus potencialidades_ 

• Disposición para aceptar rie!Sgos y enfi:-entar ·retos. 

• éntasis en 1a colaboraCióñ e-·¡·_;¡ci~u~~ d~- los -i~dividuos. 

•Concepto del individuo como una persona completa con necesidades y 

características dive~~as ~~e -~.t~ii~d~r. 

En esta nueva, percepción: delf.,ctor hu,mano, el DO fundamenta sus valores y da 

1- Dar oportunidad a Jos ~iembros, de ,,; organización de que trabajen como 

se.res h,Un:ia·~~~ m~_'~ .c:Í·~~- co~~-·fue~l-~~ -~-: ~r~m~n.toS' ~ª-~ pr06es~:-P;6ductivo. 
2. Prevalece ,el respeto"por fa gente; el individuo se considera responsable, 

·-· . 
consciente e inter~sa·c.~_ .. 

3. Dar apoyo y confianza. Las' , organizaciones efectivas y saludables se 

caracterizan por la confianza, fa autenticidad, la apertura y el clima de apoyo 

para con su personal. 

------------- __ , __ - -
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4. Igualdad de poder, una organización efectiva no da énfasis en la autoridad y el 

control jerárquico~ ·.si no en la ca pacida~ y_ Conocimientos del individuo. 

5. Dar oportun-idad a cad~ mi.embrc(c:Í.~ I~ orgi:::l'1_~-4:~~iÓ-~ •. a~i co.~o la _organización 

misma, de quedesarroUen tod~ ~~ pot~~~i.;,li~~d. 
6. Buscar aumenta~ la efe~tivÍdad_ ·'de la.Órganiz_a_ción, en términos de todas sus 

metas 'y objetivos establecidC>s:·' 

7. Intentar crear y marlt~n;.r:un ambiente l~bo;.;I e;, el ~~al se~ posible que Jos 

nliembrOs d~ J~ ?~~niz~ció~· ~ncue~-~~~ úíi.~~~-~j~ ~~Í~~~~,'~;,te y atractivo que 

los rete.· 

8. Dar oportunidad a los miembros de la· organización'que participen e influyan 

en la deter~i~aciól"l de la m~~era en que se cj-;~~~péña ~I !~abajo y la forma 
- ·~- . - _-; ; . : 

en que se relaciÓnan con . la ()~g-anizaciÓ;:; } . eol :: ~mbieonte. Lograr la 

confrontación y participación; ' al clésari-oliar' gente :
0 

con. capacidades para 

enfrentar y resolver problemas· e involucrarlas• en .1 ... fijación de metas para 

lograr su compromiso. 

9. Ver y tratar a cada ser humano como úna pers?na con·n:ecesidades diversas 

y complejas, las cuales en su totalidad .son .de '.gran importancia para su 

trabajo y su vida. 

Estos valores necesariamente requieren emanar y fortalecerse en los niveles 

directivos e infiltrarse ·en todos los demás niveles organizacionales. pues serán 

los que dicten la manera de conducirse y sentir de las personas. 
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3.2.5 ELEMENTOS INTEGRANTES DEL DO 

El DO para .. su , e_xistencia re.quiere de elementos que le den viva; dichos 

eleme~tos __ ·l~~cco·r1~tit~Y~r-ta_rl~~ p_e~so~as, esfuerzos ~~me pr'?_gramas. 

consultor o age;,te.de ·¡;arnbi"a· 
'' - ' 

El consuÚ~r.,e.~ un Píof~Si~nal ~n_ci~nCia~-~~-~a_e:ondu~ta Y_consulÍoria, que posee 
, --· ----

ciertas habilidades y conocimientos para dar, asistencia a, los miembros de la 

organización llamados clienÍes, '.::On relación a. los , asu'~to~ 'y p~oble,máticas que 

intente resolver el DO; el auditor 0 agerit~ d~- &,n.;bio f.'..nge ci.;mo mec:liÍ;idor entre dos 

o más personas que difieren en i~e~~--:-ü': ~~-iÍli~n-~S., r:-~_sp~ct~- ~ · I_~ ·ici~mB "d~-;.d~r solución 

a un problema, teniendo como obJ.;,ti~()'co;;C:ie;;tizar a'1 C:1i.,;;;t.,.,de,s~~ actitudes y 
·- --~--·-- )' -:~: ·. _: 

alternativas de acción qu0-deberi-t0~-al- P~ra_1Cigra~ una s~IÜci~n efe-ct_iVa~ 

. - . - . 
' - - ; _. , 

Una de las tareas principales del·consultor.~es 'reduc;i~.-la:resistencia aLcambio" 

(BARTETT, 1980:105), y pro~Ó~ciorlar, ,el·· apoyo' psic;;lcJgi~' y, técnié:o • <suflci~nte . . - ' . . . . . . 
durante las fases de cambio más peligrosa; ~on apego a los principi()~ deÍ programa 

de DO. 

El consultor puede ser interno o_ exterrlO .ª _un-0 empresa; externo es aquel que es 

contratado temporalmente pcir · la empresa y el interno aquel que labora en la 

empresa indefinidamente. El consultor para ser efectivo en el desarrollo de su trabajo 

debe contar con características y habilidades, a saber. 
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Ser sincero. de pensamiento claro. realista. objetivo, positivo, independiente, 

creativo, seguro y no muy científico y organizado. 

Interesado en la realización de las tareas, metas colectivas u 

organizacionales, más que por el poder o metas personales e individuales. 

Inspirar confianza y seguridad al cliente y sus colaboradores. 

Definir objetivamente los problemas y hacer diagnósticos basados en la 

realidad. 

Capacidad para influir en las discusiones en lugar de iniciarlas o tomarlas. 

Ser especialista en las ciencias de la conducta y poseer sólidos conocimientos 

de análisis organizacional. 

Un consultor sea ~nterno o-extern~,-,pue:d_e_~~~~~ir-el rol~ paP!31-d~-observador, 

facilitador o mo'd_erador~· C~esúo~-ador~ ma~~Úo: º--Juez; 1'0 anterior -dePenderá de la 
' ~ - ' . " -~-. . . . . . - . . 

conducta ,qu.e, pretei:i~a pronlove~. en .. -· el clie.nte, _es - decir, si busca fomentar su 

dependencia, o-p.roi;:ura su•independencia según los papeles que desempeñe el 

consultor. .·cu·a;,dc)- :·01·- .;,;:;s'~ltor ejerce el papel de directivo se desempeña 

simultáneamer:i-te- como asesor, líder. juez. maestro y miembro del grupo· provocando 

Ja dependencia del cliente hacia su persona y su poder, lo cual hará que el cliente 

rechace 1a 'Oportunidad de adquirir una enseñanza personal e independencia de 

criterio evitando alcanzar la efectividad esperada en Jos resultados. En el caso de 

preferir interactuar ante el cliente en carácter de no-directivo éste tomará el rol de 

observador, facilitador, cuestionador, consejero y entrenador; logrando fomentar la 

independencia del cliente y alcanzando mayor efectividad. 

-- - -----------------
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E/cliente 

Es toda persona, grupo, empresa u organización que pretende. implantar un 

programa de DO ya sea ésta lucrativa. no lucrativa.· micro, pequeña. mediana o 

grande perteneciente al cualquier sector· ec::onómico;: _la cual. se . encuentra sujeta a 
' ' 

cambios inesperados en su ambieiite in_Íerno ~<~xtefno que ~Iteran ~u !3quilibrio. 

. . . . ' . 
Las organizaciones son un sistema_ abÍÉ!rto formado. par· tres·._subsistemas: el 

técnico o de operación, el cual 'se.'erícÚentra integrado por la .tecnología, flujos de 

trabajo. tareas. etc.; el admiriistrali~~.·:-r0pre·senÍado ·'por política~.-- ~eQras. principios, 

etc. y los humanos, integrados por .. persona~ y. la ~'5tructur~ :-d~ ··¡~ .. organización 

(FERRER.1995:29). 

Establece Alton c. Bartlett que é1 sistema cliente debe C:arripreri"dér 10 más y mejor 
. . .. - , '.• '~' , '. ;e .. _ . .. . 

posible el cambio que se iniciará y sus consecuencias; influk 1.o _más posible en la 

creación y control de su destino. __ asLcomo confiar en indicadores de cambio. 

El esfuerzo del cambia 

Establece Alton C .. Bartlett, que deberá ser voluntario y automotivante en un alto 

grado, respecto de.todo el personal que labora en la empresa y que será partícipe en 

él; lo cual se logrará legitimando y reforzando el cambio con ayuda y respaldo total 

de la alta gerencia y de los grupos de referencia importantes adyacentes al sistema 

cliente. También lo facilitará la existencia de una mayor cantidad de actos voluntarios 

verdaderos. 
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El programa de cambio 

Establece Alton C. Bartlett que un programa de cambio debe incluir, para ser 

efectivo: elementos emotivos. C:~gnoscitivos (de in:for~aC?-i~n) y valores: y no hacer 

uso sólo de. conocimientos derivados de 1a experiencia e intuición. 

3.2.6 CARACTERÍST.ICAS DÉL DO · 

Las características básicas del Desarrollo Organizacional a juzgar por Keith Davis 

son: 

Valores humanísticos. el DO se basa en valores humanísticos que hacen 

hincapié en la sensibilización de la organización hacia las necesidades 

humanas. sus habilidades, potencialidades. contribuciones y deseos de 

desarrollo de los empleados. Entre estos valores se encuentran: sentido de 

colaboración, comunicación abierta, confianza interpersonal. poder compartido 

y confrontación constructiva. 

El DO es una estrategia educativa planeada, que está ligado a las 

exigencias que la organización desea satisfacer como: 

a) Problemas de destino. 

b) Problemas de crecimiento. identidad y revitalización. 

e) Problemas de eficacia organizacional. 

Uso de agentes de cambio. el número de agentes de cambio utilizados 

variará con relación a las necesidades y preferencias de cada empresa. la 
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función principal del agente de cambio es estimular, facilitar y coordinar 

eficazmente el proceso de cambio. Un agente de cambio puede ser externo o 

interno. por lo general. los a~e:ntes de camt::?io son externos pues p~seen una 

visión amplia desde fuera lo 'que la hace más objetiva 'y menos influenciada; 

no obstante. una vez implantado el proceso. puede ser personal interno de Ja 

organización el que desempeñe el papel de consultor. El proceso de DO 

implica una relación cooperati~~ entre el agente de cambio y la organización 

en su papel de cliente. 

Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas como son 

las citadas a continuación: 

a) Mejoramiento de la capacidad interpersonal. 

b) transferencia de valores humanos. 

e) Comprensión entre grupos. 

d) Administración por equipos. 

e) Mejores métodos para la solución de conflictos. 

Resolución de probJemas9 el DO enfatiza el proceso de resolución de 

problemas. Supone la capacidad del personal en la identificación y resolución 

de los problemas más relevantes. El método de uso más común para mejorar 

las habilidades de los individuos en la resolución de problemas. consiste en 

hacer que los empleados identifiquen problemas del sistema. reúnan datos 

sobre ellos. emprendan acciones correctivas necesarias, evalúen sus 
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progresos en forma continua y realicen. ajustes permanentes necesarios para 

lograr el éxito. 

Uno de los objetivos del DO es lograr que los empleados apr'."ndan a aprender 

de sus exp-erienc!~s:-_ Rar:~ ql:J~ e~--~~ 'f~~;6·;o· ~e-~~_el,v~~' p·or ~í ~ólOs· io~. ·P_ro~~0mas. 

. . . .: ~- <>-~·: .. ' .-__ :~, 
Aprendizaje viven-Ciar: el DO .h.ác0 uso_ de_ la.tééniCa ·del-aPÍendizaje ·Vivencia l. 

.. -, : . '' ; ' -.. _._ •', > - ' .:'::.,.. -'·::- , :_·, -: ____ .-,_ .. -- -·._.- :-· -:·:· ._.-.-_''. ·-.-'._ .-= ,· 

para provocar un ambi;.nte dentro 'ciel cual lo~:parti~ipi.ntes ap~;.ndan de sus 

experiencias sobre prObre~as. humanci~·.··~rigin~:~~~~ ~~ a~-·~i~~~te~·_.·de. trabájo; 

este proceso permite -a loS p8rtic.ipañt~S .' disdGÍ-i~ ·. ~- ari:81~z-~:¡:·; Su:~ . e~periencias 

inmediatas y aprender de ~llas, lo cu.;!'íes permití;~ consolid.;/o recongelar el 

nuevo aprendizaje una vez implantado.'el cambio. 

Intervenciones en muchos niveles, estas intervenciones generalmente son 

clasificadas según su énfasis en individuos. como en el caso,de'la planeación 

profesional; o grupos. como en el caso de la consolidación de e~uiP<::>s. 

La meta que persigue el desarrollo organizacional 'eSfcr:eBr' o_rg8riismos 

más efectivos. en los que se practique el aprendizaje, ,la .Íé!.;.ptación, y el 

mejoramiento continuo: esta meta es lograda con base en la aceptación de 

que los cambios se originan tanto a niveles individuales. intergrUpales, 

grupales. interpersonales como organizacionales. 

Orientación a contingencias. el DO se describe comúnmente con una 

orientación contingencia!, lo que origina que los diagnósticos desempeñen un 
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importante papel en la determinación de líneas de acción, y por lo general se 

hace discusión abierta -~ -diversas opciones en lugar de imponer la solución 
- - -

ideal; es decir, que el D_O establece. métodos flexibles; los cuales serán 

adapt~do~ •• pa;~ s~ apu<>a.::ión;·a la~ nec~~idé!des'particulare:"de la empresa 

Jas cuales estarán· dét~~mi~~.das. po~ las. ~¡~¿~~sÍ~~cias que ~e p
0

r~~enten en la 

misma. 

.- ', ' : - -. - ~::; .· . ;·; __ ./:. ·:::~ ,: :·. _- :. -'. ~ 
El proceso de DO aplica =nacimientos y estrategias teinadas· de lás ciencias del 

comportamiento para lograr el mej~Í-arTli~Ílto~ d~, ú~a-- ~r~-~~i~~:~i~ri·;· -~~: -~n proceso de 

largo plazo que busca la ·integ~a~i¿-f"I: d~ :lo~- cc;-.:r;po;,-entes ~r~~~i'zaciC:.,:,ales tales 

como individuos, estructura, tecnologíEI y enlomo ~ri' ti~~ ~!"ii~ad ""fiea;¿ 
·,~?-;~--~; 

3.2.7 CONDICIONES QUE GENERAN LA NECESIDAD DE APLICAR DO 

- <- i;_> ·_ <- - •.. ' > -

Según lo establecido por_Elennis,'e1'Do no'es creación_nide los especiali~tas en 

las ciencias del =mportamiento ni desus teorías. El DO es gener.,;do p.;r el 'eainbio, 

el cual crea ambientes de inest~bi,lid~d e in.,..'rtidumbr~ en las orga,:,iz:.;,ciones, 

orillando a las empresas a mantenerse _en =nstante lucha por 'sobrevivir en 

=ndiciones de cambio crónicas aplicando un proceso de DO para efectuar 

alteraciones o modificaciones .. sustanciales en la forma en que se enfrenta al 

ambiente y la forma en que se dirigen o guían las operaciones principales de la 

organización. 

rpc:rc C'IJN 
FALLA DE ORIGEN 

----
115 



Las instituciones·sociales llamadas· burocracia son las encargadas de coordinar 

los asuntos o transacciones ~ri'1c.iJ?ales de_" t~das 1.~s ,_organizaciones humanas 

existentes como son. industrial0s, Qubernamentales, ~ducativ~s •. de in~estigación, 
·, .;- - '-.. ·--. .-- -.- ". ·-. -<· ,_ -;" ; ·: . ' - ,- ··:- ~ ·: ":--. . :, ·-·~-- . 

religiosas, voluntarias, etc.; Ja·_· bUrOcíacia ,_-en ·. un ':·. tiémPO., ft.ie .- us8da como una 

herramienta para organizar y diriQ;'r-.1~~:~~¡-~¡~~·~~~ _d·~::·1:-1_n~j:~!11~~es~·:~~ éxito, pero 

en el siglo veinte, así como en époC.:.s actuale~· ·,;,;~8ur6~~~a m> ~s un método 

efectivo para hacer frente con éxito a los reto~"y:··ª-~~~;~za~:~-~~'_:_-~'6ont~cen. 

El DO surge como un método efeCtivo, q·u~ -~;e.;;,,· ..i d~spl~z~i- I": burocracia, pues 

pretende lograr concientizar a Jos gerentes para qÚe tomen mayor conciencia de Ja 

relevante necesidad de renovación y ráVi~~li~a~j~ri :'.·~~ >,,~·~, e~11Presas para dar 

respuesta rápida. creativa y efectiva a las. tu~bt.'..re:~_~i~s que la. amenazan. 

A continuación se darán a conocer_· de· acu_erdo a Bennis las condiciones de 

nuestro mundo industrializado actuai; condici~n0s que trajeron consigo la muerte de 

Ja burocracia y el nacimiento del DO: 

Cambio rápido inesperado 
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Los vertiginosos-.. cambios,-. en el, siglo XXI, son Jo único que permanece 

constante, ante tal realidad : J_a :~urocr;;{cia se torna obsoleta, ya que ésta es 

eficiente -eri -ambient~S--.-ruti~~ri~~' ~/-:~,~~mente predecibles pues mantiene una . . ' .. 

escala de mando y estructuras rígidas las cuales son inadecuadas para el rápido 

cambio que demanda.ahora el ambiente y que envuelve y arrastra a todo ente 

económico-social. Mientras que el DO basa sus orígenes en el cambio y cuenta 
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con la estructura necesaria para llevar a fas organizaciones a un mejor 

enfrentamiento de los mismos. 

Aumento de tamaño 

El aumento _de ·tamaño tanto en forma horizontal como vertical en una . . 
organi.Zación, ~re~_-; .eS;iruCtÍ.Jras , altamente complej~s que Syectan- ·"};'_truncan una 

buena actividad directiva y de control;· la burocracia en teoría.no conoce de límites 

de crecimiento'· cuando en la actualidad· fa· tendencia es crear.· estructuras más 

sanas que busquen el adelgazamientoy simplifi;,..ciÓn, es· deC:ir, .la tendencia es 

reducir niveles y compactar las estructuras jerárquicas de las empresas para 

hacerlas más efectivas. 

Creciente Diversificación 

Las organizaciones actuales requieren personal que adquieran· capacidades 

diversas y posean un alto gradO de especialización ya que la tendencia en la 

actualidad, sobre. todo en el sector industrial, es emplear un número cada vez 

menor de trabajadores para la realización de tareas sencillas; lo que significa que 

en la actualidad las empresas efectivas tienden a desarrollar personal 

multihabilidades con objeto de evitar que los conocimientos se encuentren en una 

sola persona puesto que, en caso de ausencia o incumplimiento es necesario que 

se conozcan las funciones y actividades para evitar paros productivos o cualquier 

otro tipo de suceso dañino. La diversificación se ha hecho cada vez más 

necesaria para las empresas por el incontrolable e inesperado crecimiento, el 
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cambio rápido y la alta especialización en las organizaciones. Lo anterior ha 

ocasionado un derrumbamiento del modelo de burocracia. 

, ' '" 

Cambio_en el--coO:.'POrtami~nto.dÉ! los gerentes 
= ,·;·; -., .• ·.·,: .•º·- - ',. 

La filosofía de la gerencia· ha sufrido un cambio real el cual tiene sus orígenes 

en la nece~id~d· .. ~:O. ~~I,~ ~º~ -~-~m~niza~:- i~' org~~i~acióÍl, .sino ta~b-ién. de utilizarla 

=mo un cris~I p~~~ el ·~recirTli~~to V~esarrolló de la autorrealizaciÓ~. Algunas de 

las ~~sas q._;e le dieron tJmbral,·son:. f'3 adopción de un nuevo ~.;,ncepto'sobre el 

hombre y el pddi.r~•esie Último, se basa~;:, I~ ~l~bÓración v;í.Jnt~rÍa y la razón 

que sustit._;~e un mod~I~ d .. p6der basado en I~ fu'E:l~a y amen~z;;.,;; a~irnismo, un . ' :_ . . - -. -- : ·. - ' 

nuevo concepto -de ~~lores org~~i~~ciOnale~ ,_fu_~~ac::JO~. {~r:a :·i·de~r~~-- h1-:1~~~í~tico-

democráticos.··_~ 

. ' . 

Con esta nueva rn.;,ntalidad gerencial, el gerente.ha· tenido.que lograr que tanto él 
-~ <_' __ :- ·_·.,:_-~---, ,,.·:<':·. .· -: ' - : 7 ·-·>·---.-. ~<::' , .. -.:._-: 

como la organización=se_constituyan como entes vulnerables ·y capaces ~e recibir e 

identificar. es~rm.J'í~s e~"'rior,;,~. '¡n~ormaciÓn nueva, inesperada y haS"ta no' d.;seada 

que se genere (BENNÍS,1973:20): 

3.2.8 CONDICIONES PARA QUE. LAS ORGANIZACIONES ADOPTEN CON 

ÉXITO ELDO· 

Luis Ferrer afirma que, un programa de DO para que logre ser implantado en una 

organización con éxito requiere cumplir con una serie de condiciones tales como: 
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Que la organización se encuentre sujeta a una_ considerable presión tanto 

externa como .interna. P~.~ es~ar ~n. constaríte m.ejo~~; y que la alta gerencia 

esté inquieta por actuar O buscar. SolUciones~ _·· 

Que en la alta ger~~¿¡:~ ~~: d~ lugar a u~~ inte,..;,ención a moJ~ d~ catálisis por 

m0dio <:fe !-'n nue~~: ~i~.~b~~:·~!-~~·:_.~~n~-¿l~~~.·e/:~~·a(torii~ ~d·~~·ás: ~~· r~I de 

mediador. . ·- . --

Que la alta geren'ci~ asuma --un d;;.peÍ - en el 

establecimiento é implantaciÓn d"'I ~ro.;.;so~ Pu"!s se r.;;qJi.;;e un respaldo y 

apoyo directivo total para q,je sé.a·éxitoso: - - --

Que surjan nueVaS ideas :·y.--ITi'étc;·c.os_·-en:. un 9 ran ~úmero _,:~~:·~~-iv~Í~s de 'ª 
organización. con la fin.;lid~d de: elaborar - soludo,:;es o ~alternativas de 

solución. 
- . - ., __ :. ___ ,_ ~-

Tiene lugar, en Ci0rto grado. la e~penmen'"'t~ción-iila innovación como.factores 

importantes p.;ra la realización exito~a ~e16C-,\~n Jna empr~~~-
Que el programa de DO sea ge,neral;jent'3 r~fo,.;;,.,;d;;, por, re~ultados positivos 

en la eficiencia y -el buen furlCioñar'.ni~ntO-:·- ""de ___ · rB orga~ización 

( FERRER, 1995:29). 

Que siga modelos de investigación de. la·:. acción (diagnóstico preliminar, 

recopilación de datos, retroalimentación y planeación de la a=ión) en el 

proceso de DO implantado; no solo de ciertos tipos de investigaciones, por ser 

los que más dominan independientemente del diagnóstico realizado 

(KENNETH, 1990:357). 
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Así como existen =ndiciones de éxito, también _las hay para el fracaso y deben 

ser =ntroladas_ y eHminados para lograr una implantación exitosa del programa DO. 

Las condiciones a ·1as.que noS referimos son: 

La existenci~- ~,~, ~~-~ . . b:~e~~~- o sepoáración entre: los··valores de la alta 

gerencia - y su actual ea~po~amie~to.- Es - decir. -~~'.;_-•• rri~bhas veces la 

cond-~cta de los gerentes no =rrespo,:,de '3 lo; \:ialo~es que divulga, lo cual 

genera ~n-~u~~~Ón, .·aÜ~~~~;a·~ci~ -~m~-~ori.:i~o;·:· :te;.-;: 
La implantaciónpar.;ial del DO C> de act¡Sida~las ~ue no e ... t~~ basadas en 

un sisÍ~ma de··-~etas PEir·a:-eteCt;j~f·~¡ ~~-bi·~-~~-Est~--~~n-~úción se crea por 
. . . . .· . 

perder el -enfoque integral de- Í.Jn proi::es~ de DO para una e111presa y de 
- -.. -_._,_ ·.-·_-. ·,-,---

concebir1o comO .. parci;;::tl. ~-» 

Teneruna expectativa irreal del tiempo que tomará la_ implantación _del DO 

en la empresa .. n cuesti¿n, al no .;o,:;sid.;;...;r' que 0..- un proceso de largo 

plazo q~la;eq"'ie;~~ntinÜid~d--- - •-

La for~~ció~· ~e un .. ex~¿.;.¡:ad~ d<apend.;;ncia -del cliente hacia los agentes 

de camb~~----~:~-:~~~-~1.ÍO~~~; y:_el u~~ ~na~~-?~iáda -,~~- cori~ultor~~- ~;ct~mos e 

internos_ 

Una CO"':Ji.Jni~ción 'defiCieÍ-lte_ entre los diferentes niveles organi~acionales 

que dañ.;n y evit.;~ una ef~ctiva implantación del DO. 

Enfatizar en lograr-l:Ju;,.nas relaciones humanas en lugar de la eficiencia y 

buen funcionamiento organizacional. 
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Buscar las alternativas de solución más rápidas, y no las más efectivas, 

para el m_ejor funcionamiento de la_ orga.ñización. 

Aplicar intervenciones inapropiadas ~ ,_·,s~n. ~"~- a_d~cuada y· objetiva 

re=pilación d~ los
0

datos;--~~'sa~~s-:~ ün diagnósti= deficiente el cual es 

generado =~o =nsecue~cla (~ERRER, 199S:;9). _ 

Nos atrevenios· .. ·a pensar que 'el DO para s0r exitoso necesariamente se ve 

obligado á cubrir_ algunos -requisitos bási=s que le -permitirán crear un auténtico 

programa de DO, requisitos a saber: 

1. Orientación al problema, lo que indica que, el aprendizaje de los individuos y 

de los grupos se fija o genera esencialmente sobre la experiencia para dar 

solución a sus propios problemas orientados a las tareas. 

2. Orientación al cliente. Consiste en lograr que los programas o esfuerzos de 

cambio se enfoquen al cliente, en el sentido de que, el =nsultor _o agente de 

cambio tome el papel de facilitador y factor de apoyo para que' é1 cifente-por sí 

mimo sea quien logre desarrollar su organización· y no el agente_de-cámbio el 

que lo lleve a cabo. 

3. Basar en todo momento la intervención en la experiencia; en cuanto que el 

aprendizaje y crecimiento obteinid;, o-:_pretendido por los empleados o 
' , .. - ,, . -

miembros_ de una organización debe coriSt.rúirse sObre la propia experiencia. 

4. El esfuerzo de cambio debe ser determinado por el sistema, en cuanto que, 

debe ser planeado y llevado a cabo teniendo en cuenta que un cambio 
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implantado en un sistema de la organización tendrá un impacto incontenible 

en los demás sistemas que forman la empresa._ 

5. El cambio debe estar relacionado con la cultura,_ no __ importad_o que .el cambio 

afecte directamente o no a· la cultura. pr.;;.,,alecle~te . en. la ~rg .. ;,i:Zación, es 
. : ._, ·-· -. ·,· · ... ', 

decir. el cambio deberá cons~derar.p0rá·"-~u e!je~cip".1_.el. co~ju~~o de.valores, 

necesidades, expectativas~ ~een<?as. __ políticas ·y normas ,·formalmente 

aceptadas y practicadas en la ;empresa;' así como actividades. y .normas de 

trabajo en grupo. Lo anterior. s.e •. : debe a que '1a ':cultura .de cualquier 

organización que contiene reg-fas d~·\::onducta no ~_s6~i~as <? ~-~~'a·s d~- grupos, 

es generalmente considerada· conlo· la cla~e~·para .lograr·:·un_ esfuerzo de 

desarrollo organizacional duradero y sostenido. 
-- -- -· -· . 

6. El cambio de la organización debe_ basarse en valores orgánicos, . lo que 

significa que, la energía; la pianea.'.:í'ór'i y el -llevar·;,; é:al:ío .:;.,aiqui-.;r- pr;,grama 

de cambio planeado deben provenir de aqueil~ ~ente•q~~.:~-~~ ~i~i~tamente - __ . "" -.-, .... -· 

y en mayor grado afectadas por el cambio en'·cueistiÓn~--

7. Los estilos gerenciales deben estar ade~uados .r1~s e~i~~~~ .. ~ del cambÍó. 
··:-· - . ··: ' . 

8. El trabajo en equipo deberá ser fomentadc,_:con Ó~ortunidad hacie~do uso, de 

ser posible, de la administración por objetivó;,;:~ 

9. Ya para concluir, el DO debe ser tomado como un proceso, o como un 

continuo desarrollo que implica uria gran cantidad de cambios los cuales 

tendrán que ser aplicados a la organización en forma efectiva. Ferrer dice que 

"DO es un continuo llegar a ser algo adaptándose al cambio" (lbib:28). 

TESTS CON 
FALLA DE ORIGEN 122 

---------



El DO está destinado_ a ser implantado y seguir operando mientras existan 

organizacione~. ocasionando efe_ctos ben~ficos en .sus diferentes campos (estructura 

y administración, técniais, tareas y cXiriciucta del personal, entre otros)_ por medio de 
. - - . . -· . -

un apropiadodiseño industrlal Y}>lima orga~~izacional (lbid:27). 

3.3 PROCESÓ DE IMPLANTÁc1ÓN DEL DO 

Existen varios procesos para implantar un programa de DO, los cuales constan 

de una serie-de.p.Ssos quia varían."en rlúmero.en"relación de un autor a otro; sin 

embargo, el proceso conserva su integridad_ y cumple efectivamente con su objetivo 

organizacional, el cual consiste, en -aument~r la efectividad y el bienestar de los 

miembros de la organización. Con objeto de dar a conocer el proceso de DO 
_-- " -- ,- .. 

tomamos como referencia el propuesto por Luis Ferrer el cual costa de 6 pasos: el 

autodiagnóstico, recopilación y diagnóstico de datos, planeación de la aplicación del 

DO, capacitación del persOnal,- ejecución, seguimiento y reciclaje; pasos que serán 

abordados de forma inmediata. 

3.3.1 AUTODIAGNÓSTICO 

En esta etapa, el cliente es asistido por el consultor para que éste identifique con 

claridad y efectividad el estado de salud, es decir, las condiciones en que se 

encuentra su organización. Es aquí donde el consultor ayuda al cliente 

proporcionándole las herramientas necesarias para que sea él mismo quién de 
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respuesta o solu~ón al problema, partiendo de_Jos síntomas que experimenta y su 

contacto cercano con la empresa; lo cual le permite detectar las causas principales Y .. _ ' . . 
- ' . ·.. ' .. 

desechar las triviales que . est.án originand_o . la_ · problemática y desequilibrio 

organizacional .. 

. . 

3.3.2 RECOPILACIÓN YDIAGNÓSTIÓODEDATOS 

En la práctica estas.etapas se pueden realizar en forma ·simultánea, establece 

Luis Ferrer, no óbstante podemos aseverar que el g·~ado de complejidad podría estar 

en aumente· al tr.,;t;¡,r de h~é::er diagnÓstidc,s pre,:,:;;;ltllros ~ en su defecto parciales, 
.-. .. . __ ;-' ·. . . 

cuando aún no _se cuenta cori toda_ I~ infor:maci_ó~ requ~rida. 

Generalrnenie la primera fase de la recopil,;¡ción' de-datos es determinar la índole 

y la disponibilidad de. Í"' iiif~rm~Óión necesaria y definir.- l;,,s métodos más adecuados 

para recop.ilarla. 

: ' ,\- - ._ 
La información ·puede ser recabada haciendo· uso de diferentás instrumentos de 

._ : ·:- _,'. _. .. ' . ' - .' - ~' .:-- ' - . .. . .' .. · ., 

recopilación_ de· d~tos, ·como son: encuestas, cuestio_~.ª~º~-~ :e_nfre,;¡·~ta~~-: r0Urliones de 

confrontación y la observación directa; como instrumentos básicos para obtener la 

información requerida de las diversas fuentes. 

En lo que respecta al tipo de información que deberá ser investigada, 

generalmente se trata de la siguiente: información sobre Ja estructura organizacional 

(mapa organizacional). el clima organizacional o también llamado ambiente de 

TESIS CON 
_____________ __________ FALLA DE ORTGRN 

124 



trabajo, el poder, el ejercicio de la autoridad, los estilos gerenciales y de liderazgo, la 

solución de probl~mas; la toma_ de decisiones, la comunicación, la motivación, y los 

conflictos intergruÍ:>ales e intragrupales que P':-Jedan .. Í<istir. 

La actividad de irwestigar. <::Qnsta .de la reC<:)pilación y la ¡:>laneación basada en los 

datos y la acdón; camin6 p~~. el ~~I se d.;,be g..;ia~ ~I cliente para que mediante este 

proceso . p~.;,da ,..;,~ui;: resolviend6 ·.·los µ;..,~lemas •. y. ~esarr6u~ndo. habilidades 

organizacion~le~~ 

En lo que refiere al diagnóstico:'e1 ~;;sultor en coordin ... ción,dir;,_~a· ~n el cliente 

hace un diagnósti~ en cartl.;t.;,r~.;, pla~~.iéió;, conjunta.de.a"Ción .• 

Establece Marguli~s Newton que el'l ésta fas.;;, ~e hace é,.;f;;.;.i;. .en .el proceso de 

solucionar el pn:,bÍema medfant'e ~I ..:nálisÍ~ ·~ .,"1 desarro116 ~.; los "Í~~.;,m..:s, utilizando 

numerosos pro~-dimientcis --: té~ié::oS-- ~;;~Í~~~-~-~:~ ~\: ,I~ ,-:-id~rliiri~~~~ '.~~:-~~-:: situ8ciones 

importantes, las -cu~les p~-eden- ·-~~-~:~~~~~¡~·le~ --~o· d.e~~ib:~a~í'~s >_~~ >~anta a su 

efectividad (MARGULIES, 1975: 17). 

La recolección y análisis (diagnóstico) es, la actividad más difícil del DO, ya que 

incluye determinar y hacer· uso .de técnicas· y. mÉttodos para describir el sistema 

empresarial dominante y las relacione$ entre sus elementos o subsistemas; y la 

manera en que se identifican los problemas y temas de interés. 
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3.3.3 PLANEACIÓN 

La planeación para la aplicación del DO en una organización, representa una de 

las fases _de mayor_,: trascendencia para el logro franco de un cambio planeado; 

Margulies- sostiénE> que en la etapa de planificación se realizan las -estrategias 

optativas-y ,se desarrollan planes para su implantación y, se -d;,; g;;m -importancia al 

desarrollo-: de nuevos enfoques para dar salida a -proble~a~ específicos 
.-.<~ >"" -

organizacional_es y preparar el sistema de actuación _al cambio; -el cual deberá ser 

tomado, seguido y controlado por los involucrados (lbid:17). 

En la -: fase de planeación deberán considerarS.. factores como cultura 

o;g·0nizacio~~~-~~~;~-t~~te. normas y políticas, a~i como ei es~~blecimiento de normas 

alternativas-'".le~~~ri~~· que apOyen á1 desá.~Óllo ;de. u~~- nueva cultura de cambio 

dentro de la empresa; ya que el DO mayormente se basa en un cambio paulatino de 
- _- ·, '. ' . - .e , -. . .~ •• 

la cultura -empresarial principal,_ a una cultura deseada -acorde a -las necesidades y 

perspecti_~as. ~rganizacionales de-_ desarrollo;_-- pues solo así podrán implantarse y 

manteners~ p~ogr:af!laS ,de desa,.:.r-0110 ~xitosOs. 

Dentro de_la planeación er:i un Prc:>gramade DO, es necesario además llevar a 

cabo plBnes de aécióíl que res¡)Oiléian a interrogantes tales como: i cuál es el plan o 

planes?, ¿~fTI~ -~~-- ci E>;:;,~lear~EI. ~i'~1¡;¡n?, 2c~eílt~~i,c;~ ~1:"1poyo cie'1C:.~-·Ímplicados?, 
¿Cuáles so~ 1bs rie.:.gos del plcin?, ¡Quié~ lo ~ará?,-l,cl.Jándo se hará?~ ¿Por qué se 

hará?, ¿C~árlto .;;,~tará?,-·¿Cuánto se ahorrará?, 2Cómo lo sabremos, o con base a 

qué parámetros de medición? y ¿Cómo aprenderemos?. 
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Todo plan constará por escrito y será dado a conocer y verificado su 

entendimiento, aceptación y compromiso por todos los implicados en el desarrollo del 

mismo. 

3.3.4 CAPACITACIÓN DE PERSONAL 

Es la etapa durante la cual se __ ejecutan los programas de capacitación del 

personal indicado o involucrado en el proceso, para. ciue la ejecución del DO sea 

efectiva. La capacitación será en temas como:, capacitación en la identificación de 

conflictos generados por el cambio, autodiagnóstico, análisis y solución de 

problemas. toma de decisiones, etc. La capacitación va desde el adiestramiento 

hasta la sensibilización del personal mediante programas bien delimitados y 

estructurados para obtener 1.; parti;,[pació,:, y -apoyo del mismo; la capacitación se 

hace pensando en dar al individuo_ los conocimientos teóricos y prácticos que eleven 

sus habilidades_ y potencialidades; en esta fase el uso de métodos de -laboratorio 

entre otros métodos son un medio efectivo de capacitación. 

3.3.S EJECUCióN 

Consiste -en la apli,cación de lo pla,.:;eado, tomando- siempre- en 'cuenta la relación 

existente entre lidera~go ·y ai::fminist;ación, y al ~mbl;,, de c:Orlc:lucta. Es poner en 

marcha las -~;;,iones planificadas para implant~r el proceso de DO tal como estaba 

pre.visto. Esta f~se p~drÍa ser considerada como Ja i~~e~ención activa en el proceso 

de DO, la cual se define como la actuación basada en los planes formulados que 
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preceden a las fases de autodiagnóstico, recopilación y diagnóstico de tatos, 

planeación y capacitación de personal. 

3.3.6 SEGUIMIENTO Y RECICLAJE 

Es la etapa de .. eantr.ol, en la.cual se hace una comparación periódica regular de 

los resultados r .. ales ·a·1c::ánzados con .lo planeado para detectar posibles desvíos o 

alteraciones en los resultados, y que. éstos sean- corregidos oportunamente para 

lograr los objetivos. 

El reciclaje refiere a, de!'lpués de analizados los resultados obtenidos y hecha la 

debida comparación, eliminar aquellos factores o prácticas innecesarias que nunca 
·- -- .. --._ - -

rindieron frutos o representaron trabas para el b~ .. n desempeño c:lei programa. 

Procederemos a presentar un más . de. los procesos o modelos· funcionales del 

DO; es funcional por el hecha de. ser de· actual aplicación' en ~·organizaciones que 

intentan sobrevivir a los persistentes cambios. 

3.3.7 UN MODELO DE DESARROLLO ORGANlzACIONAL 

Muchos modelos. de DO. han .sido. diseñados; el modelo que se presenta, tiene un 

enfoque cíclico que ha sido el resultado de una adaptación de modelos anteriores, 

{ver cuadro 3. 1 ). 
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Este proceso de DO, posee 7 pasos bási=s que abarcan la identificación del 

problema, la acción y la evaluación. 

Cuadro 3.1 

r 
Acción 

ESQUEMA DE UN MODELO C(CLICO DE DO 

Identificación-del 
problema· 

Consulta al 
especialista- en DO 

~ ..... ~ 
Fuente: (Técnicas Modernas de Administración, 2001 ). 

1. Identificación del Problema. 

Una persona clave en la organización presiente que la empresa tiene uno o más 

problemas que pueden ser aliviados por un agente de cambio (persona 
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especialmente asignada para contender con problemas asociados con el cambio). El 

problema p.udiera involucrar:. '!1.c:>vimiento de· empleados. pobre comunicación, 

inefectiva coordinación o carencia de líderes de proyecto. 

Los esfue:os deDOd~b.;ne;ta;~p;,yados p~rl~ alta direeciÓn. Si los procesos 

no comien~an eón los , ej~tivo~ clave, es imp~rtarite ganar el. soporte de tales 

ejecutivos lo més r~pid.,; p.;~ible, 
' ·.: .. :.·,-·,:.,· ' ' .'· _, 

2. Consul_ta con un Especialista en DO 

' -, -
Algunas personas íntimamente familiarizados con procesos de cambio 

organizacional comúnmente son utilizados f?Omo age!nt~s ct"e· carTib-ic;. Dura.Ílte el 

contacto iniCia1, e1 agente de Cambio e que -puede ser- 0xtema -a 1a orgSnización o un 

empleado dentro de la empresa). y.el clienté deÍ sistema; CtJid~d~same~te se auxilian 

uno al otro. El agente de. cambio debe· lag,;,.~ .;.,~i:.C::..r y• 'en.ten de~· claramente a la 

empresa. 

" ·. ·~ 
3. Integración de Datos y Diagnóstico Pre1Ímin°ar

0 

Esta etapa usualmente es · quien tiene cuatro 
:<_<· ::.' .. .-·:': . - - : _.-

métodos básicos de· recoger d;;,tos: :: media,..;te ·entrevistas> observación de los 

proces~s. ~~ti~n-~r~~~·~_.,,Y.·.·~-~~-ci~.' ~~~.:·~~~~~.~~i~~'!l·i~~t~ o~~~-nizacional. Probablemente 

la más efici.;nte s .. ~encia de>I mét.;dÓ d',;, 'ciiagnÓ~tico comienza con la observación, 

ésta es seguida- Por:·erlfr~~i·St~~~--~·~~~·S~st~d~radas, y completada con cuestionarios 
' . ' . . _. '. ,._ :· ;·· ~ : ·:'.· .. .. -, ' 

que intentan medir precisamente, los problemas identificados en los pasos iniciales 

del diagnóstico. De acuerdo i::ori ·· Michael Seer, "Esta secuencia permite un efecto 

embudo, cambiando del énfasis en observaciones generales a mediciones 
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especificas y diagnóstico". La participación es especialmente-, importante en la 

recopilación de datos y en. las fases de evaluación; .los miembros comparten 

información en las diferentes etapas de instrumentación.del cambio, de este modo, la 
-~-~ ·.·<::-::,,~~···-·:-~_,". _,_ . ..: ·--,'-·--: 

opinión del grupo esla base d.el proceso de desarrollo. 

4. Retroalimentación 

En virtud de que el desarrollo organizacional es un esfuerzo .de colaboración, los 

datos obtenidos son retroalimentados al cliente. Ésta usualmente se realiza en grupo 

o por un grupo de trabajo seleccionado, de manera que la gente clave involucrada 

reciba la información. La retroalimentación está diseñada para ayudar al cliente a 

determinar las fortalezas y debilidades de la organización o de unidades particulares 

en las cuales el consultor está trabajando. 

El consultor proporciona al cliente todos los datos releitantes y útiles; obviamente, 

el consultor protege las fuentes de información y puede a la vez ocultar datos si 

aprecia que el cliente no esta preparado para ello o que la información pudiera hacer 

que el cliente se ponga· a la defensiva. 

5. Diagnóstic~ Conjunto d.e ¡:>roblemas. 
·' -

En este punto;'· un .administrador.o grupo discute la retroalimentación y decide si 

hay un problem~_.r~.al ~u~·-.~~cesita-resolverse. 

Este proceso tiene que juntar los esfuerzos entre el cliente y los especialistas en 

desarrollo organizacional. 
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El cliente debe aceptar el d.iagnóstico, así como las soluci~n.~s que habrán de ser 

implementadas. - Schein nota_ que el ~caso en la constr:LJcción de un es«:=luema de 

trabajo co~úr:1 -~ntr~ cÍie~~~- y ~nsultor Pl:Jed~. co_nduci~ a_ u_fl_ dias;inóstico ~uivoCado 

o a una brecha en' la cOmunicaciÓ~ que eVile el éxito del proceso: 

6. Acción. 

En seQUJda, ·el consUlt~nt~: y 0~ c~_ie'11:e de con:iún a_cuerdo .convienen las acciones 

a realizar. Esta tSSe -correSPOnde'. al corriienzo der' pÍoceso de '"romper' el hielo". La 

a=ión que deberá tori';arse depende .del pro~lerna, cultura de la organización y del 

tiempo y gastC>s que habrán de ahorrarse. 

7. Integración de Datos después de la Acción 

Dado que el DO es un proceso cíclico, también debe efectuarse una recopilación 

de datos después de que las acciones han sido realizadas. A través de éstos, el líder 

puede monitorear, medir, y determinar los efectos producidos por las a=iones. Esta 

información es proporcionada al cliente y puede conducir a un nuevo diagnóstico y a 

la implantación de una nueva acción. 

La principal cualidad del modelo de DO es que es ciclico e interactivo entre el 

consultante y el cliente, de cuya relación exitosa dependerá la implantación efectiva 

de la estrategia de cambio. 
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3.3.8 EL PODER Y SU PAPEL EN EL DESARROLLO DE UNA EMPRESA 

El poder y. el DO están. íntimamente· r:elacion:"dos,. ya ,que,·· de la· ~arma en que 

opera el poder en una organiz~ción depende en grC:n ~edida.el éxito o fracaso de un 

proceso de DO. 

-· -· ···. 
Poder, .en su más e.stricta .·=ncepdón, es la .capacidad :de influir. sobre alguna 

persona o grupo. =n el fin de·que ~~pten nuestra~: ideas o planes (GREINER, 

1990:13); lo que quiere decir,qu.i ¡;,)· ~Ode«es el medio ~Ór el cu~I Un individuo logra 

que los demás haga;, lo que é1 quiere que h~gan. É,;tablece GrE!iner que existen tres 

maneras básicas de expresifü1 ciE!1 padE>r:• él~ce~d~nte, 'dE>s.,.;,ndente y lateral; las 

cuales corresponden -a diferentes m~d~l~-s. de ~~Po~~~iento organizacional. La 

expresión más común de poder en una emPreS_a es· el descendente9 el cual radica en 

la influencia de un superior sobre un .subordi~ado(e1 p¿der ascendente se refiere al 

intento de los subordinados por influir sobre sus superiores; et lateral se forma de la 

influencia que se pretende lograr sobre individl:JOS que no son subordinados ni 

superiores dentro de la cadena de mando, sino que, se realiza entre personal del 

mismo nivel jerárquico; este última tip<? de pc)der~ también es· conocido como poder 

horizontal, poder interdepartamental, .de relaciones externas o laterales. 

El poder puede derivarse del puesto, de los =nacimientos, etc. yéndonos po= 

más allá del poder del puesto, veremos a brevedad dos grades bases del poder, las 

individuales y departamentales; las individuales se producen =n las habilidades 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

133 



particulares y experiencias anteriores, y las departamentales se derivan del trabajo 

en sí, es aquella que la da el puesto. 

El involucramiento .que tien.e .el poder sobre el DO es· decisivo para su éxito; ya 

que si el .consultor. ncÍ e;;. capaz· d.;· identificar y comprender las bases de poder 

prevalecientes.~el person .. I so~~e las que tendrá que influir en la organización, ni las 
- • <·.·.;_••,'e-.·· :" •• >.",\'; 

propias; sus acciones serán débiles·_·y desvelitajoSaS durante su intervención. 

Generalmente el DO trabaja con una base de· poder foímal de posición baja, de 

ahi que se aliente··a1 ~r:isuÍtorde''b().~J~ ·recurra a Jos. conocimientos, la 

personalidad y al apoyo de .todo el personal clave para crear 'una base, de poder alta 

para oper~r con excel_0ncia. De lo 8nteiio'r .. 0sl.ar'.n~~;--~-~ p~~ibm_~ades ~~---~finTiar que el 
·-

poder de un lideres Ja base para emprenderÜrÍ·p-rograma'de'oo·exitoso; por Jo que 

estudiaremos algunos aspectos general~sdel líde~y~~-~apel. 

El papel del líder o gerentes en el DO es trascendental; pues son ellos quienes 

facilitarán o dificultarán la implantación del '~~o-,,.;,s~. _ ·al·. f~,,~ir co~o ~ingentes 
eficaces o no; capaces de compartir la visión, :molivar,·~"~lraer ~ s~s seguidores hacia 

el deseo de triunfo y desarrollo obteniendo de ellos C::Ompr6·miso y. apoyo •. 
- . --· ' ' ,, . ··. 

- . 
Los estilos de liderazgo son variados. y. van acorde con las caracteristicas de la 

empresa. Existen líderes autócratas, los cuales imponen únicamente sus ideas y se 

hace lo que ellos indican; demócrata es aquel que considera opiniones de sus 
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seguidores y en analogía con la propia dicta líneas de a=ión, entre otros. El estilo de 

liderazgo es determinante de las actitudes y características del personal. 

·-·~-· : .- - ''.''.'. ' _-,·:_,_ . - ,_-:·---,· ... -_ 

Un líder· efecti;;,o es . .;quel que· posee capacidadés: tales camo:' habilidad para 

iniciativa. etc. 

caracterí~ticas y < ha~ilid~d~..: q•~e le 1i~c:0~ d~sta"<:a; ; de; lo~ deir.ás y obtener 

seguidores que b~scan SLJ respaldo ~pl"C>t~~.i,n enel-C:..mino haci~ el éxito. 

3.3.9 PAPEL E IMPORTANCIA DEL PERSONAL EN EL PROCESO DE DO 

Le empresa es _un organismo vivo en_ constante crecimiento y mejoramiento a 

través de las implantaciones efectuadas por las personas (www.ctv.es.com.mx). De 

lo anterior se deduce que, los individuos que forman parte activa en una organización 

son el elemento vital para la_ o:iisma. así como también lo son, para que una empresa 

logre un alto nivel de desarrollo .. 

El papel que juega el person.al en _el proceso de DO en todas sus etapas es 
- - _- ..... -, ' ' , 

dinámico y se· i~asa·;~en valore~-- húrliil~istiCoS sólidos que promuevé'n·· ~-, impulso 
' .. ·,:·· .: .. _ ' ., ·.·_ -<:; .: . 

máximo de su :part:icip13ción y<'pcit~ncialid.;des. Para el . establecimiento de un 

programa efeCtivo el y DO. requiere ·establecer .un· prÓ;,..so de sensibilización de 

personal .ad~ci.;;;,'do y c,¡}O'~.:,;:.C),'pue¡iC>q'ue;~~I ;DoillÍpliea cambios que van desde 
_ .... - . ' 

aspectos culturales hasta técnicos y operacionales en una empresa; la 

sensibilización creará un marco de acción menos hostil integrado por individuos 

abiertos al cambio y comprometidos con él. 

----- -·----------------~--~-
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La importancia de la gente en todo procesa de cam~io planeado es indiscutible 

por el solo hecho de ser éste el único recurso .capaz de,:pen~r. interactuar a 

conciencia y voluntad hacia el logro de un objetivo; es .el factor de empuje 

capacitado y diestro para implantar dife;e~tes .· .. ~~~,;.,s.;~ en · b~~~· de . Ja mejora 
.-·'"·. - ·:_·:-; - . .., 

continua, la supervivencia y el éxito empresarial;· es el ·e1e~ento apto para generar 

resultados altamente efectivos. 

La ya expresa importancia del personal hace que el administrador o consultor 

deba lograr la participación, compromiso y apoyo del personal en los distintos 

niveles. 

3.3.10 VENTAJAS DEL DO PARA UNA EMPRESA 

El DO es considerado en la actualidad· C:omo una herramienta de intervención 

organizacional de gran utilidad. Ofrece. grandes ventajas o beneficios a las 
-.. -· - . - . -

organizaciones que lo aplican de manerB ~ efe!ciiV~. e'1tre'· 1.as ventaja~-- ~ci · berléficiios a 

los que hacemos referencia se encuentr.8.n:· 

Que persigue el manej~ _ d~ _ ~·n,~i~s · ~n: ~~~ ~rgá!:'iZa~ón con:ipleta o en una 

gran unidad empresarial;· produÍ::iendó', 'mejo.ras' . más amplias o de mayor 

alcance. 

Genera un ambiente donde se respira mayor motivación, productividad, 

calidad en el trabajo, satisfa=ión laboral, trabajo en equipo y solución de 

conflictos; reduciendo- además el nivel de ausentismo y rotación de personal e 
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incrementado la .disponibilidad de los· individuas hacia el cambio Y la 

adquisición de un verdadero compromiso con el logro de los objetivos 

(KEITH,2000:453). Así como también, 

1. El DO ayuda a los administradores y al personal de la organización a realizar 

sus actividades más eficazmente. 

2. Muestra al personal cómo trabajar efectivame!.nte en:eqUiPO·en ·él diagnóstico 

de problemas complejos para buscar soluciones.: apropiadas y, 

3. Lo más importante es que el DO 'ayt.id8 ~:_-l~·s .º~9ª"."'Í~~~o~es a ~ob~evivir en un 

mundo de rápidos cambios como los que se pres.e~ntan.en áre.as teles: 

Explosión innovadora de conocimientos. 

Rápid¡, obsolescencia de tos p~u6f:os: 
Composición cambi;,nte de ta f~erz~ ~e trabajo. -

Creciente internacionali:Za;:,ión de lo~ ~eg0ciós, entre otros. 

Una vez resaltadas las ventajas que ofrece el DO, . en seguida se hace breve 

mención de algunas limitantes dÉ>I peso para el 90: 

EL DO es .un preces~ l~nto .·y d~--alto cesio, crea posibles situaciones de invasión 

de la privacidad, posible daño psicológico, incompatibilidad cultural y es susceptible 

de fracaso al no manejarse con efectividad y cuidado; otra gran limitante es que el 

DO es más compatible con los valores dominantes en paises extranjeros y no con los 

I TESIS CON 1 
e FALLA DF. rrnrtiRN 

137 

---



propios; lo cual.crea la necesidad de adecuarlo a la cultura propia del país donde se 

ubique la empresa en ciuestión, lo que en ocasiones es de un alto grado de dificultad 

(lbid:454). 

3.4 MODELOS Di= CONSULTORIA, UNA HERRAMIENTA AFECTIVA PARA LA 

IMPLANTACIÓN DE~ DO 

1. La compra de"_irnonTiación o .. de experiéncia · 

La esencia de 'é~te mod~lo ~.;.qu~ el client.k ha definido cuál. es el problema, que 
- -· . . - ·,·· :.e"-.'.· - .-~ - ' ~·' :, .,- ,:. - ' . 

tipo de ayuda requiere del consultor, y que conoce además a quién debe acudir para 

obtener la ayuda.: 

Est0 ffiodelo consiste en ·-·la contf.a-laci-ón. d~~ ~0n;¡ci~s especianZádos de personal 

ajeno a la empresa para que tome!'l_ las acciones necesañas que de!n solución a la 

problemática detectada por el cliente; ·en otras palabras, el cliente indica el problema, 

solicita al consultor especialista en el área encuentre la respuesta y. requiere el 

presupuesto o costo total del servicio, desligándose por completo de .. tomar 

participación en el proceso, lo que oñgina que al ser implementada la· solución y si 

ésta no arroja los resultados esperados, el cliente se deslinda de culpa y 

responsabiliza absolutamente al consultor. 

Para que este modelo funcione eficazmente, es indispensable que se den las 

siguientes condiciones: 
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a) Que el cliente haga un di.agnóstico correcto del problema, pues sobre el 

diagnostico. expuesto por el cliente actuará el consultor sin importarle 

que sea el correcto o no. 
- -.. - ! . " - ' - .... , . ' -~' .- . . . . :, -.. . 

b) Que el cliente identifique correctament.,; la capacidad del consultor para 

proporci~-~~r. una· .. :aSesoría '.·~x~eñm~nt~~'~,-'.~·e -~Íi~~~; e~·-'de~r.- .que 

posea la experiencia sÍ.Jficiente pa~a ll~v"'rl"' ~ ca~~ ~ lograr resultados 
' , .. · .. · ,. ·, •.".' _-, 

efectivos. 

c) Que el cliente.exprese en forma co;.,.ecta. y Clara ;.I pr6b·l~ma. ~la clase 

de experto o de información que· ·~e~ 66't.;,·ner~e;;::: eliminando así 
""'..-: .. <'-;'- :-:.: :''.;,,, ·:---~- .,<:: _'. __ ~- .... '' -

posibilidades de distorsión entre la información que .. se: .. genere de la 

in.teracción cliente-consultor. 

d) Que el cliente considere y acepte a .conciencia- las consecuencias 

potenciales de obtener la información ·o servicio. 

. -
En conclusión, este modelo de consultoría es efectivo solo cuando los. clientes 

han diagnosticado correctamente sus necesidades·:·~-identifiCada_··ean---~recÍ~i¿-n= -la 

capacidad del consultor, dando a conocer adecuadamente sus necesidades y 

aceptando en todo momento aceptar y enfrentar las consecuencias del servicio 

contratado. 

2. El modelo médico-paciente 

Este modelo se identifica por otorgar al consultor el poder adicional de hacer un 

autodiagnóstico y recomendar el tipo de información y experiencia que darán 

solución al problema. El cliente experimenta y es capaz de observar síntomas de 

TESIS CON 
139 

Jf'tiT TA T\t;' f"\DT/""l'f:l~T -



patología organizacional (enfennedad), pero no está capacitado para detectar 

específicamente fallas ni dar soluciones; es. aquí donde contrata los servicios de un 

consultor para encontrarlas. 

Es tarea del consultor .de;.cubrir Ías deftciencias; fallas o-alteraciones qu.e ·dañen y 

alteren el buE!~ tunci~~;),iento. de ~al~~ie~, árE!a J~ I~· org~~iz~ció~ y i~rmular un 

programa terapéutico qu.:. por lo genéral;'irnpÍica- cambiar a persémas ciave y llevar a 

cabo una reorganizaclón. 'La esencia de este modelo radiea én ·que el ciiente delega 

al consultor la responsabilidad de diagncÍsÍicar y encontrar el ... e:r.:.edi6, generándose 

una gran de;;;.nd~llcia ciE!i éti~rite ~:c:m r.:.si>E!~o ai ~.=.s~lto~. 

a) 

b) 

c) 

Que en sí mis.,.;o el ~Íagnóstico se ccmsid.;~ .. beneficioso.· 

Que el cliente interprete cer'rectamente los síntomas de la organización y el 

" ' ···:· :·.· .-.··::_ '< . -,·: . ,J ••• .·' 

Que la persona; grupo o área dE!ct.,rada ';;;rl:iº enferma proporcione toda la 

información requerida -para. realiZar .• un diagnói.uC:O vé1icio y prééiso, es decir, 

que no obstaculicen el proce~o ocultand() () a1~E!ran~C. i~ infonnación o los 

síntomas. 

d) El cliente deberá tener. la capacidad cié' .. nalizar, interpretar y comprender el 

diagnóstico del consultor y de llevar a la práctica la solución ofrecida. 

------------- ·--~-- ----
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e) Que el cliente haya adquirido .las habilidades necesarias para dar solución a 

los problemas sin ·requeñr .del _consultor, para _mantener saludable a la 

organiza~ón_ ~~-':'1?~ ~I ~.i;i.sul~o~.~-e v:al_~a. 
- . . . . -

•' ·" " =. ; -·' -. 

En resumen, el. mod~lo médico~paciente -- result.:. ·efectivo soh:> _cuando el cliente 

tiene sintOmas claro~;··sabe ciiá1 -~~ -~¡· ái~~--~~~~-~j/~~Í·é~;c~i-S~:d~~;~-,:~ p~rticipar en 

los sistema~ de la org.:.niz~cló~ !" través ~;,. u~, con~~ltor y .;~tá preparado para 

depender de él tanto e~ el cÍiagnóstic6 c6mo en la pues;., en práctica. 

·-· ., 

3. El mode1'C:. de la do;,~~;tCJ~a d~ r;~~~ ... os 
- . - . ·,. ,.-

Enseguida tocaremos algunos pu_nt~':' de'importancia para el mejor entendimiento 

del mismo. 

El modelo de consultoría de procesos CP reside en la forma en que el consultor 

estructura y lllantiene la ~elacÍÓn con el clie;.:¡te;-y la f~rITl~ en q~e se da.seguimiento 

al proceso de di°agnÓstifu del próble;,;,,a. Pretende crear organi:Úiéi.;;·¡.;es capaces de 

autodiag~osti~r~~ ·Y. r~nov~rse, haciend~ ~nt~ a "'1C:,s·--~~;o~f9mas ·-~iv~rsas· que se 

generan en el ambiente. 

El consultor de procesos puede tomar un papel de directivo el cual promueve una 

gran dependencia del cliente o un rol no directivo, el cual ínsita a Ja independencia 

del cliente (SCHEIN, 1986:23). 
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En épocas actuales el modelo de consultoría de procesos es uno de los más 

usados para· la implantación efectiva de un programa de DO. En los siguientes 

subtemas se trata más afondo. e.ste_ mode.lo. 

3.4.1 LA CONSUL TO~fA DE PROCES<:)S (CP) 
. . . 

El DO para i,:,.;plele~tar ~I ~mbio eri Una empresa se apoya de diversas técnicas 
........ ,.,.·_ '?·1 

tales =mo,. Consultoría de procesos (CP), retroalimentación de datos, desarrollo de 

equipos, - soludón ·.de . problemas en intergrupos; cambio tecnológi=-cultural, 
·.-.. . 

estructural, .. 1él .,;du.;.,ción y el entrenamiento; Nos enfocaremos a hablar de la 

consultoría de procesos por ser ésta la que mejor se adapta a las necesidades de un 

mundo altamente cambiante. No obstante el agente de cambio determinará la técnica 

o =mbinación de estas, la cuál delineará su actuación; decisión que tomará en 

consideración de las necesidades de la empresa. 

3.4.2 QUE ES UNA CONSUL TORIA DE PROCESOS 

Las -.:técnicas . de consulto~ia _de_: procesos son descritas por vaños autores. 

Algunas de e~tas se.exponen.a conti~uación: 

"La =nsultoría de proeesos. (CP}, es· uri- conjunto de actividades que realiza el 

=nsultor para ayudar al .cliente a percibir y comprender los a=ntecimientos del 

proceso que se presentan en su ambiente, y a influir sobre ellos" (SCHEIN, 

1986:35). 
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Stephen P. Robbins, instituye la CP =mo la acción desempeñada por el 

consultor de proporcionar al cliente los conocimiel"ltos sobre lo que acontece a su 

alrededor, dentro de él y entre el clientS. y el resto· ·de la gente Li'organizaciones; 

llegando, de tal fo;.,,~. a i~er1ti;.C>ar16~ p;o~~s q~~ n~;,,.,;~i;~r, ~er ;,,.,¡6rados. 
'~-· ':,. - :·_. : ... . ::. .. ' <->~ .. -:·<: ·: >._ ·:·. · .. -~--~- .-. .-

El propósito d.;; una c6nsultoria de este .iipo ¡;,s que, uk .;.:,nsultor e>Cterno ayude a 

un cliente, . -el c:U'31. por I~ ~ener:·~~ el ~1r;;.~f&-; ·a ~.,;t~~~r. ater1ci~~. y actuar de 

a~~rd.o cOn el: p~~~o --~~ Jos:~~~~tOs·:~=~~-~~sos ~~-e;~i~n~-n .éaue·en~íentar. Esto 

podría i;,ciuir • .,;I flujo de tbbajo, 1.:.s · ;:.;1.,.,;~nes. inform'31es • ent~.,;-~Js 1Tli4'>mbros y los 

-, -- .- -~-. - - - --.-•- ::. ---· '--

La CP es una . tarea obstante tiene ·similitud con la técnica de 

entrenamiento.- ~~<;~~~:~i-~~¡¡-~~~ci;á·n·; -·en· . ~¡--: ~~-pu~st~ :· d~ ··que! ·,a-·-: 0tectividad de una 

organizaciÓn es· sl.Jj~t~ ~ mejo~s _ rTl~~eJan~~ los. problemas interpersonales y su 

marcado énfasis en la'participaciÓn~ 

- • ~- - • -- ,- • . -. ~:- - e - _- - • -

El papel del cons..;ltor. no e~ c:Íar solución a los problemas de· una empresa, sino 
• . . ' . . . f • 

servir de guías o 'inst;.uctore;.·que -.;,~~ .. eje~ s.;bre el proces'o' para a;udar a que el 

cliente resuelva por si ini~lllo lo .. pr.;~lem~~:: •. 

Un =nsultor no necesari~men~:d~b~ráser un e~perto en ~lucio~ar conflictos o 

problemas identiftcados ... L~ ,· exp~riencia del consultor está en la determinación del 

diagnóstico en unidad con el cliente y el desarrollo de una relación de auxilio 

constante, con el mismo; en el caso de que el problema descubierto requiera de 
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conocimientos técnicos para ser tratado, Jos cuales difieren de la expeñencia del 

consultor y del cliente, el_ consultor ay~dará ~I client~ para encontrar un especialista 

haciéndolo partícipe ~n.1'3.s activi(jade,;, de .diagnósti.,., y en el .desarrollo de una 

relación de ayuda (ST,EPHEN, 1999:644) ... 

. . . 
' .·'-. -

Alguna~- premis~-s d~·I_ ~:~~1.0-~e ·~ónsUltori.;,. de Pro~8sos·son: 

El cliente toma un papel partiÓipati'llo '9,:, el proceso de· diagnóstioo de lo que 

está mal ( ap~ende a ver el proble,;.,~ 0pofsí fr!i,;~.;) )/colabora activamente en 

la búsqueda de una solución ya q¿E>'~c>1c>'éi'~~;;C:S a d~tane' la cultura de la 

empresa y la situación actual que .;~br~vi~~; cj;~arroll~fldohal:>llidades para la 

resolución de problemas. Bus6a crear,~~Q-0~i~6f~·~~s -~~-e ~-Pie~dan.-

: - ,· ' 

El diagnóstico y Ja intervención son_ inseparcibles; premisa que se convierte en 

la principal diferencia entre el modelo de CP y los antes mencionadas, 

De estas premisas generales podemos decir que la CP logra una mayor eficiencia 

cuando cumple con las siguientes condiciones: 

1. El cliente experimenta y percibe cierto malestar pero desconoce el 

origen y no sabe cómo actuar al respecto; lo que indica que el consultor 

partirá de un estado real para la realización del diagnóstico, - la razón -, 

pues el cliente no impone apreciaciones de ningún tipo, partiendo así 

de cero en la consultoría. 
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2. El cliente no sabe que tipo de ayuda está disponible ni cuál consultor 

proporcionará la ayuda necesaria, sino que, e~ consultor le apoya en la 

decisión. 

3. El problema es de naturaleza tal cjue el .cliente ~º. solo necesita ayuda 

para definir lo que está mal, sino que:_se berieficiE.rá Péif1iClp¡;indo en el 

proceso de realización del diagnóstico·_ al • perfe~Ón.;r y.· adquirir 

conocimientos y habilidades que .. le e permitirán _un ·posterior 

enfrentamiento de los problemas por si solo.;·<:_ 

4. El cliente tiene una "intención construciiVS· ~~~ad~ :--,~n ·las ·.metas y 

valores que el consultor puede ;,¡c;,;pt;;,r, y 'tie;.;e ~iert;;. capacidad para 

participar en una relación de ay'u~~-;:>" ·-
. -,. --~ -;:: .; :~ 

Es decir la consultoría de pr0~0~0s no funcionará -si e1_~·cliei:ite tiene 
--- -- -

metas y valores ocultos que-ei consultor-nó' acepta: 

5. En última instancia, el clie~~e es el Ú~i;,6 ~ue ~abeo. cuálforma de 
. ' ,_·_: __ -.. ~~' .. :';· - : :<-· -~~- -~--

intervención funcionará en _esa:_:Situa"ció,n;.·_ co;no.~persona ajena- a la 

organización el consultor n~ pu_ede.~~bfar. ~~;-:_;e~fri~Ories::que pueden 

manejarse en una situación problemáii~ . . 

6. El cliente es capaz de aprender a hacer·. diagnósticos y a resolver sus 

propios problemas organizacionales. Si el cliente no es capaz de 

aprender a resolver los problemas y continuar haciéndolo, el modelo de 

CP no es el adecuado o está siendo mal empleado (SCHEI N, 1986:32). 
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Es en la actualidad CP es uno de los modelos más importantes en materia de 

Desarrollo Organizacional. puesto que asegura a las empresas la capacidad para 

solucionar con .efeétivida:d probl~~as en ~n ~uro. 

' ' 

3,4,3 CUALIDADES DE UN BUEN CONSULTOR 

Un consulto~. para que: sea· efiéiente ··deberá·,. tener· ciertas: habilidades para el 

manejo .de la ·Sit.,.aciÓn·~ ... .;.;.n;~Ío, el per~~al ,y .eÍ proceso a utilizar. Tanto las 

habilid~des ca~-~:. ~~·~it.}~~~; __ ::~i .. i~~·'.~·s~~~ :··~en~iOn~~as. S~n _-r~quiSito tanto para un 
_· . - · __ . ''":':, _: . -., -. ___ ._·: .. - -:_ '_. ·- . -.- . <' 

consultor interno (O sea, q.:;E, pE>rte.:.-e~.,;;,·;,; ¡¡;,empresa) con;dextemo (es decir, que 

sea contratado 'de f~~... temp~ral ~¡';~'la e~presa) para efectuar una consultoría 

efectiva. 

El c:Orisultor efectivC> d;.bÉi.: 
~er ~incer~ .. :~·~:-\~ns~;i!3nlo -~~re:>. ~o _e':Clrer:nos~._con_._idea~es. pasivo. 

indepe~die',,te, s~~~r~ ~ de p13;,s;;;r nC> muy clentift.,.; y organizado.· 

lnte~esar~ep~~'1'3'i~ali~ación,de las tar~as, más q~e~or el poder o por 

metas person~10s. _ 

Ser un investigador objetivo ria, subjetivo. , Definir, objeÚvamente los 

problemas y_diagnosticarlos bas'3cia•·en,la realidad. 

Preferent~me~Í~~-. ¡.;fiUir en_'-la~ ::di~~~iones. ~en lugar de generarlas o 

tomarlas ca.Tia pro~i~s. 
Ser. especialista en ciencias de la conducta con sólidos conocimientos 

en la evaluación y análisis organizacional (FERRER, 1995:21 ). 
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En alusión a la importancia que deriva para todo proceso de. cambio planeado el 

rol desempeñado por un consultor, el· cliente debe preocuparse por requerir y 

contratar los servici~~ de ·gente ~paz. e~p~ialista. en ci~nci~s de_I ComPart0.nliento, 

en procesos de• implant~~iÓ~ ~e ~..,:,bio~ ~ ~u~. •posean•· las·~. habilidades y 

experiencia para q~e" ~·~ri~-~. a.: ·ra· e~:P~~s~-- :~ÉlciB, u~~: ·¡-~pi~~:~~~~...¡. ~~:~~~~-~:·~~.1 pro~so 
de DO. 

En é~te-capit~·¡o,:. hemos revisado condicio~es:a~tUa.les.·que so~Íevi~nen ··en las 

empres~~-·:fru~~ ·d:~·'i~cesantes cambios en el ambi~~-~~~·_:·tanÍ~-intemo c0rri~:0xte~o y 

la forma' en. que éstas hacen frente a dichos ca.rnbios p.,;ra pre;.,;rvar el •equilibrio y 

buscar_ ¡;,;_~nsablemente una constante actuali2:acÍón que le p~~ita ~ant~r:--er_·_su 

desarrollo. con miras a incrementarlo de forma sostenida y segura;· se. profundizó 

además en un procesos planeado de canlbi~ _el -Cl.lá_J_ es-~ con~dd~ como'. D~~~rrollo 

Organizacional (DO), del cual se revisan Jos aspectos más destacados en materia de 

preparación de condiciones, aplicación, alcance, seguimiento e importancia para las 

organizaciones en general. 

Con objeto de dar· un cierre general al marco teórico; podemos decir que, Ja 

complejidad .de las empresas c~mo siSterrlas abi~~o~ en -las que interactúan recursos 
, .. , ··' 

económicos, m8i~ºí¡818S,-·.;·t:éCriú:os· ·.Y. hUn18nós. éste _último, como el factor vital 

principal de una organí;,,.;cióíl para el J~gr;,º de objetivos =munes, hacen más 
:. ',',• 

evidente Ja necesidad de ·que . todo empresario o administrador efectivo posea y 

perfeccione constantemente sus conocimientos en torno al comportamiento 

organizacional y se preocupe por lograr una mejor forma de coordinar y manejar 

···~' 
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dichos recursos. De igual manera se ven _obligadas por cambios constantes que 

surgen en el ambiente tanto int~rno como e~erno de las _ e"!presas, a estudiar y 

aplicar técnicas .administrativas como. son. prograrn"'~ ?e Desarrol.lo Organizacional, 

el cual se basa en las ciencias del cornportarni~nt~ y p.;,rrnit.;, a la.; e;:.,pr~s~.i ;l~rar y 

mantener la efectiiida~ -~-· Corllp'.,l;tividad - en t~d..'s - ~us -.- ~;eas,:' corT..; r.:.~ultado de 

cambios plane_~~~~.'. ~~'~¡~~¡:~~ ~~:_º·~-~~;~~6it~~~s;~-·~r~~~ci~~/;:-:·~.~-,,~~~~-::'.,~ ~ri~~~sive la 

misma estructu~~: orgániCa; 16Qra~dó--.. ~S¡':.~rove~rl~::,·d·~: ~~~ .··~·~.~·~¡~~.t~ ;~f~~iva. de 

adaptación al cambio. ; 

Es por lo. ant.:.rior y, la· nece~idad de pr'?~rcionar )o.; coriocimi~~to',;, técnicas y 

herramieiltas._ ne~~rias ·:Pa:r~--: ·~e-~~ra·¿;Y:: :p~rt~·cc;¡·~~~-~,J~~:: :~~be'/ i~-~¡~Jdu~·,· -:d·ei~ -lector . . . . . . . - ,. "::'. ------ , __ , __ -- - - . - ·-· - ·- '-"--- --·--.. -. - . 

sobre aspe~os básicos p.;ra el ci.;se;,v61vimient(),;c!e(caso prá6tic0.~_tales como, la 

empresa, - la aci!Tli~istraciÓn ~ ~u importanci;; el ._- Ccírnportarniento. empresarial y el 

desarrollo organizaclorial,· _éS~~- ¿¡ti~~- ·~i·~~~ .. ~~·~::/."·~~-~-~t~~¡~-.:~d~i~is;~~~~a de gran 
- . - --, .· --·-.-· -. 

valor en el ámbito empresarial_ -moderno; . por lo _ que - se toma como marco de 

referencia la temática expUest~- y-:anan:Zada en -loS ~capítulos anteriores. puetsto qUe, 

forman la base sobre la cual se respaldará y llevará a cabo el desarrollo del caso 

práctico dentro de la empresa· A.; Vidriomex de Uruapan S.A. de C.V. para el estudio, 

análisis e identificación de la_ posible necesidad de implantar en la empresa un 

Programa de Desarrollo Organizacional. Marco de referencia que además permite 

tener mayor entendimiento de la naturaleza del tema de tesis e importancia para el 

desarrollo competitivo de todo ente económico social en la actualidad. 
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CAPITULO IV 

CASO PRÁCTICO 

PROPUESTA PARA .LA IMPLANTACIÓN DE UN PROCESO DE 

DESARROLLO 

URUAPAN S.A DE C.V. 

LA EMPRESA, A. VIDRIOMEX DE 

En la medida que la liberación y apertura .de. nuevos mercados ha cobrado 

relevancia en la econb:~íéÍ:~e paí~~·s ~~~~,irbi1a'~,~~·y·,~1g~.n~~ e~~:_.vías -~e desarrollo, 

como ·es el caso -d~ ·nu~~~;o P·~·Í~ ~~¡-- pa.::li~i~~r e-~ -~i~~r~~~----~~~ta-~6:~-'i-~te:~acionales en 

materia comercial. 

La preocupaciór'! del empresario es: constituirse~· y mantenerse como una 
;_··-,¡'.;- - ·_- .. _ 

organización a· firma altamente competitiva· capa;:z de ·cOntendei-, intercambiar y 

i~-temacional~~ · -.- y comerciales con 
, ·--·· .. -'· 

empr:e·sas nacionales sostener relaciones 

altamente competitivas. 

Realidad que hace necesario de técnicas 

administrativas modernas dentro de toda empresa. 

En el presente capítulo se lleva a cabo. _el estudio y análisis situacional actual 
e --•·-• ' 

de la empresa sujeta de estudio; análisis int0r:no qU'e·~9~ p~l-mitirá estar en condición 

de efectuar cambios debidamente planeados mediante la implantación de un 

programa de DO (Desarrollo Organizacional) en la empresa. 
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4. 1 METODOLOG(A DE INVESTIGACIÓN 

4.1.1 HIPÓTESIS 

En vista de las necesidades de crecimiento y desarrollo competitivo actual de las 

empresas surge la necesidad de emplear técnicas de desarrollo planeado que 

faciliten y aseguren su éxito; por lo que adoptamos 'como hipótesis la siguiente, 

"'Existe una relación directa entre el comportamiento organiiacional de una empresa 

y la posibilidad de implantar un proceso de DO '(Desarrollo Organizacional) en la 

misma." 

4. 1.2 OBJETIVOS 

La finaÍidad de llevar a c,;.·bo el easo práctico del a~tual ~studio, es dar a conocer 

la importancia de aplicar programas ·de D~~arr~llo Organizacional o cambios 

planeados, para todas aquellas empresas '-.que bl:'squen-.-_ ser competitivas y 

permanecer en el mercado. 

Con el desarrollo del caso práctico buscamos alcanzar los objetivos específicos 

que en continuidad se citan: 

Identificar el nivel de efectividad de los programas de desarrollo implantados en 

la empresa. 

Identificar el interés y colaboración mostrado por el personal en el desarrollo de 

programas que buscan elevar su productividad. 
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Estipular el grado de efectividad en Ja solución de problemas Y, cambios que se 

suscitan, así como. la adaptación a Jos mismos. 

Identificar el nivel de logro de Jos objetivos y,' 

Detectar el nivel de aceptación, e, , identificación del personal con Ja cultura 

organizacional de la empresa ~,rTio '!lediC) Par_~ abler:ier compron,iiso-y colaboración 

hacia el Jngro de Ja misma. 

4.1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

La empresa, A. Vidriomex dé Uruapan S.A. de C.V. enfrenta cambios 

inesperados en la actualidad; tales como: crecimiento ac01eradO.:_· aUi:n~nto en su 

tamaño, diversificación y, por- lo_ tanto, en el número de actividades .. Por lo que la 

empresa ha implantado programas no planeados para aum,;;ntar:'Ja' ~roductividad y 

hacer frente a los mismos; programas, que SC?n abandonados o .. _su_spe~didos antes 

de lograr Jos objetivos.establecidos; pues no sé establece' un desarrollo.planeado 

para lograr Ja eficiencia Organizacional. · 

4.1.4 DISEJ\ÍO DEL ESTUDIO DE CAMPO 

Toda investigación requiere el diseño de, un proceso lógico y sistemático para ser 

efectivo en el estudio, análisis, interpretación. y 0

juicios hechos acerca del elemento 

estudiado y su situación actual, así como, para proponer alternativas da solución 

adecuadas y eficaces. Es por ello que a continuación se expone al lector algunos 

aspectos clave tomados para el caso práctico. 
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4.1.4.1 INSTRUMENTOS DE RECOPILACIÓN DE DATOS 

Existen diversas técnicas que pueden ser utilizadas para recabar información las 

cuales nos permiti~á~:f~·~~·~rjJ~;i~s p~~~i~6s aé::erca de los p~o-blemas·o-:situación que 

sobre.vive el objeto ·de estudi~ o caso q.ue nos ocupa. Técnicas· que deben ser 

seleccionadas, diseñadas y aplicadas con precisión a fin de obtener la información 

detallada, exacta y útil requerida. 

A continuación se hace mención de las técnicas más utilizadas como medio de 

obtención de i'nformación, citad;.s por el au'tor Victo¡ M. Rubio Ragazzoni en su libro 

Guía Práctica de Auditoria Administrativa, con la finalidad de proporcionar al lector un 

conocimiento y perspe.ctiva general de cada he.rramienta. 

CUESTIONARIO . -· -.-·- . __ -_-- ,___·, .. 

La encue~ta, téénica. que. se apliea c:e forma cambinada, • permitiéndonos. captar 

información planead;. de diferenti;,~'áre~s .; ta'mas áe i~terÉls ,,:,ediarite instrumentos -· - ,, -. : .. -·-:·· . . .... .·_ . -. -.',·< . -·- .' 
de previa eÍabOraci~~. 1:~~ cú~~.~-~

1

~~ cl~~ifi~n e; ~-'?~-¡¡_J:,c;,s, _cue~t-~~rl~n~"-Yeni~eVista. 

--- - ,· . ~-':' -'('' . . . -< ;_·-.: :· :. :. . _-, 
En Jo que respBcta·ar_ c_Uestionario,,es visto como'Una de las técnicas de mayor 

uso que ofrece Í~·-;entélj~ de ~bten<:.~ únléame~t.i.' info~ación des~..;d~ para cada 

caso en parti~lar, a ~ón de 'un.~esti~,:¡~ria·previamente elaborado el cual elimina 

la posibilidad de omitir preguntas importantes, ya que en éste se incluyen todos los 

cuestionamientOs de interés para emitir Posteriores conclusiones o juicios. 
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Otra de sus ventajas es que permite un ahorro considerable de tiempo en la 

investigación, puesto que pueden ser aplicados y contestados en forma simultánea. 

Los cuestionarios pueden clasificarse en. cuestionarios con respuesta abierta, con 

respuesta cerrada y de opción múltiple o de re~pÜest~ selecti~~; d;cha clasificación 

se realiza con relación directa al tipo de re~pu~sta _que s~ d~sea obt~fier, extensión y 

precisión de la misma. 

ENTREVISTA 

La entrevista, es una técnica que tiene por objeto obtener información por medio 

de conversaciones con individuos que posean la información requerida. Es una 

herramienta de gran utilidad ya que es considerada como una de las técnicas más 

productivas de obtención de información (abundante y diversa), por ello la calidad y 

utilidad de la información arrojada dependerá en gran medida de· la habilidad, 

conocimientos y capacidades del entrevistador o persona que haga uso de ella. 

La entrevista puede ser aplicada en diferentes formas, unas de ellas es dirigida 

(con un guión de entrevista previamente elaborado por escrito), abierta (sin hacer 

uso de guiones), particular (entrevista personal) y de forma general o simultánea 

(aplicada a un grupo de individuos al mismo tiempo). 

OBSERVACIÓN DIRECTA·. 

Por último la observacióñ. directa. es una técnica que consiste en observar la 

forma en que se desarrollan materialmente las operaciones o situaciones en el 

campo o área de estudio, a fin de hacer las apreciaciones y anotaciones pertinentes 



para la investigación; la observación directa es utilizada a~emás de medio o técnica 

de recopilación de ¡~formación, como.una h0rrami.en.ta de cruce.de información; cuya 

función es =nfi'"!11ar materialmente la i_nformación obte_nida por la,apHcación de otras 

técnicas. 

. . . 
Las técniCas anteriormente · menci~.Íl~das _ son las ' herrarr:;i~'nta·s m0c:ti~nte las 

cuales se obtendrán los datos e informa.;iÓ.n que darán form.;· al caso:~~ácti=. Por lo 

que una vez =nacidas las principales té~i~s de re~piÍación ••~e Íilformación, 

haremos una semblanza de la manera en 'qt~i~ é~-ÍBs _--~~~~ri·.:~¡i·Ú~a~as "durante el 

desarrollo del caso práctico en la empresa A. Vidriom.ex d.e ÜÍuapan S.A cÍe C.V. 

4.1.4-2 METODOLOGÍA APLICADA 

Haciendo uso de gráfica de Gantt =mo u_na herramienta _de _planeación, se 
- . - . 

realizó un programa cie _.trabajo ·dentro __ del •. cual se .establecen •actividades 

secuenciales y lógicas .; r~~lizar en-fecha y tiempo estimado (ver·a~exo 111.); dicho 
:' · .. : ·>>-::~'··< __ .- .·. ·-.. 

programa establece la aplicación de entrevistas formales dirigidas .. a través ·ere guías 

de entrevista a los jefes y =ordinadores .der.'• o:.apartarnf3~to _de Personal, 

Administración, Produeción y Ventas; así =mo a los jefes del área de Fabricación, 

Instalación y Corte de Vidrio pertenecientes al departamento de Producción; y área 

de Contabilidad e Informática que integran el departamento de Administración. 

Además se entablará una entrevista formal dirigida al Director de la empresa; 

entrevistas previamente definidas y elaboradas =n la finalidad de obtener 
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información necesaria. oportuna y veraz requerida de cada departamento o área 

sujeta de estudio, que nos permita. un eficiente procesam!ent~ e i~terpretación. 

El personal a. nivel operario en tÓdos lm;: depart'."rne~¡os • "erán ené:uestados 

haciendo uso de un euestion.;,~io ·previamente!> é1'9b~radc> (ver. anexo 11), el cual 

constará de una ~~tíl.16~~~~ form~d~ a ~asE! ~~ ', ~~~bu~t¡;is cer~'9das, de. opción 

múltiple o respuesta selectiva y mixtas; di~ho;,· cuestionarios se aplic;;,,rán a fuentes 

primarias, con la firt.;lid.;,d de ol:>tene~ fnfcmriaciÓn ~~i,~'~1~ s;,l:>re' la,~ituaciÓn actual 

predominante _de la .;;,:,presa en ,;._;;;stión; ciue ~~{~er1Tlitan ~E!tec;t.;~ los factores que 

afectan y truncan si:. desarroÍlo: así com~, la-s fÚenie;, de donde_ ;;;;..;,.:ian y grado de 

complejidad. 

·:,,_•; 

La obSeíVélÓióñ'."dfr0~ta ·apffci:!rá e'n á~;~as -~·~~;atiVá~<~~ ._,¡·~~ co~~~ie~te -a factores 

tales como ambiente de trabajo y c.;inport'3miento iridividuai 'y de grupc) con relación 
... _ .. --. ;·. :·· -· . -- .. ,._ .. ··-- ' - _ ... ,.- :·.-· ·-',-·;: ···'·-· 
. -· ... -' 

a subalternos y_superiOf~S~°'~- ; ... ···,'"-" __ ,_., __ '-.. 

El uso de estas her~ami~nt.;s nos pefmiti;_. ~zar inform .. dóf1 ~ara. corroborar la 

veracidad y efectividad de la infc>r.:nacÍón· ¡:;_:~atói;;_ Óbtenicfos que respalden las 

conclusiones y p~opUe~ta~.., 

4.1.4.3 DETe:RMINAci1ÓN.DELTAMArilODE LA MUESTRA 

Para la realización de la investigación de campo, se determinó que el 100% de 

los empleados integrantes del universo serán seleccionados; dicho universo está 

integrado por 33 trabajadores los cuales serán sujetos de estudio. 
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4.2 DESARROLLO HISTÓRICO DE LA EMPRESA A. VIDRIOMEX DE URUAPAN 

S.A. DEC.V. 

La empresa A; Vidriomex de Uruapan S.A. De C.V. es una empresa familiar que 

inicialmente, e'n el año de 1979, estando ubicada en Madero S/N se =nsolidó =mo 

una empresa ind~stri.;; 'de transform~.;ió~; e~ eí giro. de =locación de vidrio, =rtinas 

de persi:~na~,· .c~rtiner~s·~ y· .m~~~~·::·de ~:·der~ ··para. cuad-r~s en la localidad de 

Uruapan Miclioacán:· 1ntegrada · por el gerente general (dueño de la empresa). su 

esposa ·y--Un a·¿xm·a:~ :e~:._est.e ~ismo año la ·empresa contaba con instalaciones 

pequeñas y no.:Íenla. equi.po de reparto. Fue hasta 1980 cuando se adquieren dos 

vehículos· uÍ.ilÍtari~s. d0 los cuales, uno era una . caffiioneta us~~ª- y el otro una 

trimoto; equipo que cubría por el momento las necesidades. de la empresa. A los tres 

meses la empresa tuvo que ser reubicada en 5 de F.;,brero S/N;:ca~i esql.Jina =n 

Ni=lás Bravo dado el crecimiento y las perspectivas de . .,;~p::~si~~·del. ~egocio. A 

principios de _.1981 se dividió la empresa,· la cu.a1:ya.~c6~t~ba ~n ·Un personal 

integrado por.cin= miembros, y se instaló.en Galearía·n.;:·12 b~1. Centro ubicación 
:~_- ' - ._ ~-; 

que =nserva, en .la actualidad; para esas fechas la empresa habla sufrido un ligero 

crecimiento,:negando a .incrementar el número 'c:fei' vehículos a tres unidades (dos 

camionetas usadas y.una trimoto): 

. . 

Tf'C'T('I 0·"1-,j 

FALLA DE ORIGEN 
El crecimiento ·era sostenido y- gradual: lo que ocasionó que para 1985 se 

adquirieran dos camionetas nuevas y una usada y la plantilla de personal 

incrementara a ocho trabajadores; La empresa continuó apoderándose poco a poco 

del mercado y desplazando a la =mpetencia que a partir de su éxito se establecía, 
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elevando su productividad y posicionándose con fuerza en la mente del cliente; 

llegando así a consolidarse como líder en. el mercado, condiciones que permitieron 

que para 1991 la empresa lograra hacer un reparto de utilidades del 20% después de 
--- ,-.-.---"• . . ----·,-_ -· -_ ,.- ,, 

impuestos. No obstante la empresa se vio severamente afectáda C:On. la crisis del 95 

a la cual sobrevivió con éxito y tomó como ÍÍnpulso pEÍra cre~r-·_ en_ sus· ventas y 

caoacidad instalada, a extremCI tal que para fech~s r~cientE>s'~¡ nú;n~ro ~.;~ersonas 
que laboran en la empres~ creció a 32 miembros; dé los .,.;~les ~ p.,.'~ .. oría i~iegra el 

nivel directivo, 4 nivel m.;dio cJefaturas), 4 coardinadores ~ .;I resto ~~ niv~I· operario; 

y su equipo de trasporte E>stá integrado por 12 \/'ehrc.i1os ;:,til;t~rib~ de los X~1~s. seis 

son unidades de repart~. do~ . so~ del área efe· ventá~ y E>i ~ÉÓ~t.; ~E>rte~<:>;,;e;:, al área 

administrativa. L-~-' e~pr~sS_--se ~nstituye _ ~, ~-~~a-~611~ -~p~~~-~i'?ne~ -~'.¿ .. _ ra_~Ó~ social 

A. Vidriomex de UrlJ~pan S.A. de C.V. a parti~ del Clcho cf .. .;,arZo de 1999; y 
.=-,- ··~: 

adquiere suimagen en e1'año de 1987 aproxima~aniente,·imagen'la Ciua1 incluye: el 

logotipo de la empresa, 'sus.C:Olores y lemá;.i~~gen que sE>.vio reforzada con el 

otorgamiento post.;,riorde .J~iformes para to~o el ~~~~ .. ;~<rotulación de vehículos 

(VI DRIOMEX~' 6epElrt~~ent6 ~~ Pers6r>al, l..A~ ser~io ~ac::i~s). 
,--~~~~~~~~~~~ 
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4.3 CULTURA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA A. VIDRIOMEX DE 

URUAPAN S.A. DE.C.V. 

Desde su creación la· empresa ha desarrollado sus actividades comerciales 

basándose en valores específicos y una misión no tácita, los cuales eran 

compartidos por el reducido personal que le dio origen; valores que tuvieron inicio en 
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el cuerpo directivo de la misma y fue compartido de manera informal al resto de los 

colaboradores. 

No fue sino hasta fechas recientes (año 2000 aproximadamente). que se 

estableció por. escrito la cultura empresarial que actualmente norma y guia las 
·-· . . 

actividades .de la ';.rnpresa A. Vidriomex de Uruapan;. diciia' · CÚltura fue creada con 

ayudad~ un.consí.lltor externo en colaboración con la direc:ció~'·E1~nera;·, lo que indica 
. :··. :. '. ,,: . .::- . :..'.- ·<<. ,,.:_:, 

que los tn;;bajadOres no se hicieron partícipes en su creación O 0~t~bt0Cimiento. sino 

que, uná veZ.cdefi;,id;;. y aceptada por la dire=ión ,.;. dio a C()~;;cElrpo,:,iéndose a 

consenso' 'al •. re;s!.., de 'los miembros de la organi:ZaciÓn :mediél,:,té' un'a 'exposición 
. - ,-. ; - :·:·'·'·:·. · ... 

dirigida por ei director general de .la misma; siendo é,;t.;' .. ~pt .. d.;; y adC>pt~da. como 

un man~al ~ .. \u~darnentos o directrices qué' regi;lan y ~~i~~ra'n las ~~enes de la 

empresa.· 
- ' . ' ·: ~- : . ··- - ... . 

A continúación,~e ~stabl~ce la cúití.lr;,. !"rgani::Scionalde I~ q~ .. ~se ~ace mención, 

la cual está contenid .. e;., un: do.;<i;,,ento 1ía.:nad'O Mariual cié' Fí.lndamenÍos. 

/ <;.'·::·_._ 

MISIÓN DE LA EMPRESA 

Lograr la sa~isf".'ccié>íl .. de riuE>".tros ~ientes a través de productos y servicios de la 

mejor calidad' que ;.;ós' per;;:;ita Llrl cre6imÍento integral y sostenido participando en el 

mercado na'.cion;.( eni'un, burn..:<·de honestidad y trascendencia que beneficie a 

nuestros clientes, a· las ·familias que colaboran en nuestra empresa, nuestros 

proveedores, nuestros. accionistas y a la comunidad en general. 
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VISIÓN 

SER, una empresa que transmita seguridad y confianza, ganándonos con ello 

la credibilidad.del público en general. 

LLEVAR, beneficios a núestros clientes a través de nuestros prÓductos. 

CUIDAR, hacer bien nuestro trabajo de fo.rma honesta para que nos 

identifiquemos como miembros de una familia profesional. 

COMBATIR, la mediocridad a través de capacitación para .convertimos en 

profesionales de la actividad que desarrollamos. · 
. ·. 

DIFUNDIR, nuestra existencia y promover nuestros productos, 

TRANSMITIR, a nuestros hermanos laborales.los conocimie.:itos.adq.uiridos en 

nuestro trabajo. 

CONTINUAR, siempre dando nuestro. mejor es.fue.-zo. para seguir siendo la 

empresa líder en nuestro ramo; 

FILOSOFIA 
- ------ ,· -

Ser honestos con. nuestra empresa y clientes, hermanos laborales, proveedores y 

público en general para ser una familia profesional. 

LEMA 

"VIDRIOMEX ES HONESTIDAD, SERVICIO Y CALIDAD" 

HONESTIDAD, por que en VIDRIOMEX nuestros convenios están basados en 

relaciones de ganar-ganar. 
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SERVICIO, por que proporcionamos atención personalizada a cada uno de nuestros 

clientes internos y externos. 

CALIDAD, por, haéer las cosas bien, a la P.rimera vez y justo a tiempo. 

PRINCIPIOS 

La verdad.y la honradez serán la base.de todas nuestras relaciones: 

La lealtad .hacia nuestr~/~mpresá,. CC>1.;,bo .... dore~. clientes y proveedores 

sustenlará nuestró creCimiento. 

La buena· educación se conservará -hasta en los ~omE7ntOs ·q~e creemos 

que nadie nos -~ª· 
Nunca sacrificaremos.la buena reputación por utilidade>s a coitoplazo. 

El dinero es muy importante, pero no es lo m.ás importante. 

Creem~~s que--¡~ ·p~rsona es más important~_ i~.Cr"~~O qU~ ~a ·,emP~resa, pues 

sin ella no existiría ésta. 

Confiaremos. siempre en las p0rsonas;'·~ peíO ~:no·~ tOrerSrem-o's-.:. que_ nos 

engañen. 

El conocimiento. la creatividad 'y la·, s~¡:¡~·~bil¡~aj·. serán r:aS cua-lidades 

necesarias para hacer bien nu~stro. trabaJb, ~~aJ;/~mos I~ disciplina para 

cultivarlas~ 
' - . 

Siempre, es~ucha~emo~·-:nlá~'-'Y hablaremos menos, buscando primero 

entender para ci~';p~é~ s'.íti~tai:er. 
La constante búsqlJeda d.;·. lo nuevo nos mantendrá siempre actuales, pero 

nunca sacrificaremoS efiCiencia por novedad .. 
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El respeto a los· requerimientos de nuestros clientes estará por encima de 

intereses y gustos personales. 

Las relacio~es_con IÓs_clientes; proveedores y colaboradores se guiarán por 
··. .:. : ;:::".:_'.·.:.'. ·- ._ ..: "··:·._ ·.· ·.; ·- ;·. _· 

la cultura "ganar-garíar";·•.esto significa ·tratos justos que lleve·n el beneficio 

para tod~s las parte:~;~"' tal ma;;er .. ~ue se fom~;,te el trabaje:> .;n equipo. 

Trabaja; .,;erá ·· ~n ~Í .. ~er. ;,,.~u~ ~~e~;r~ -t~~;.jo .-~~·•. J.rn. ~i~mpre diferente, 

buscaremos a~einá~ hacerl~ e~o'c;¡~~ .. nte .-y divertido s;n ne.;,sidad . de que 

me vigilen. 

No necesito qu0 .·alguien·: su~-~-~-is0 mi t~abajo, siempre lo - realizo con 

calidad. 

NORMAS DE CONDUCTA 

Los integrantes de.nuestra familia portaremos siempre nuestro uniforme limpio 

y completo. 

En la farTlilÍ,;1\1idrí"c:;mex tendremos siempre una sonrisa y trato amable. 

Seremos. un··eqÚipo puntua( en· Íos horarios establecidos para el servicio y 

compromisos. 

Nuestra área. de trabajo y: LÍnidades·de•_transporte e instalaciones deberán 
- • • - O • • O• •• ~- • 0 •O V .•' 

estar siempre limpias y. ordenad..:s. ~n un lugar para cada cosa y cada cosa 

en su lugar. 

Evitaremos siempre palabras obscenas y comportamientos inadecuados y 

nuestro lenguaje deberá guardar un vocabulario amable y cortés. 
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Jamás nos expresaremos mal de nuestros productos y servicios ni los de 

nuestra competencia,. ni de nuest~os. h·erma.nos_ la.t:>Dr~Jes. 

El teléfon,o siempre sE>,contestara diciendo_~Gracias porU~mar á Vidriomex, le 

atiende.e.". 
'., .·' 

Al contestar el teléfono, primero se dira si la persona se enc:Uentra y después 

se preguntará quién la l:l~sca. 
Utilizaremos, si~,,:ipre el";.~uipo -telefónieo y comunieaciÓn- con respeto y 

cortesía. 

Nuestro horario y nue-stro;. días de trabajo constit;_.yen una norma flexible que 
• ;e_-, : • -·'~. ~ - - : : ,' • '.~-,.. • _- • • •• • ;-'- -- ', -· ., • 

se extiende a favor de, nuestros clientes. 

Siempre aprovecharemos, n,_;estr'o }iempo , y facilitaremos el, trabajo de los 

- -

Somos un eq~i;~ ~~~;..'c:lo, cumpri~o ~?.,,;iÍfia~I~ en c<.da una de nuestras 

relaciones_ 
-.,, -, >~ ,., .• , •. 

Ofrecerer_nos a- nuestros ··.viSita'1tes·~ UÍla\'atefrici6n_· Cordi81 ·corito - en- nuestro 

hogar. 

Trabajamos para nuestros clie,ntes n,Ó para el jefe. 

Siempre pediremos"' 'las "-c6sas"' ,'•'por "fá'vi:i~ y daremos las "gracias" 
''.. ' ._:.::. . ;,:.:·, ···, •. :>',;~ _ .. ' • ·- . .. ' ~·-

(VI DRIOMEX,' De_partarnento de Pers,cinal, ,Documento de circulación intema). 

,.- ,_- .. -

- - . -

Desde su creación, hasta fechas actuales, la cultura organizacional de la empresa 

es aceptada y, medio de compromiso y enlace entre la empresa y sus miembros. La 

cultura es vista y nombrada por todo el personal como un manual de fundamentos en 

--------- --~-- ---- ---
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el que basan sus actividades laborales ya que sirve de lineamiento para los mismos; 

dichos lineamientos no han sufrido modificaciones en su esencia y son retomados, 

con cierta peñodicidad, ·en reuniones generales para reafirmar st.i conocimiento y 
C,-· .· •• •···· 

compromiso i,:;tearal ... La empresa toma el Manual · de Fundamentos (cultura 

organizacional) como el primer filtro en la contratación de personal ya que éste es 

presentad;,¡. en primer mámento al aspirante y se hace. un estudio. profundo de la 

afinidad y nivel de aceptación que el solicitante tiene. hacia la CÚltura de la empresa; 
·- . . 

puesto que es· fiiosofía de la misma allegar~e de gente que se implique y "case• con 

la empresa, su esencia e ideología (VIDRIOMEX,. Departamento de Personal, L.A. 

Sergio Macias). 

4.4 ESTRUCTURA. ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA A.. VIDRIOMEX DE 

URUAPAN S.A:.DE C.V. 

Toda organización que busque ser. competitiva debe poseer ·una estructura 

organizacional bien definida con la finalidad. de alcanzar un desarroÍlo efectivo de sus 

actividades y el logro certero de sus objetivos y metas; examinando siempre que su 

estructura organizacional minimice los esfuerzos y maximice el rendimiento, en otros 

términos, que luche por obtener mayor utilidad a menor costo dentro de un estándar 

de calidad bien definido,- establece el autor ldalberto Chiavenato -. En la actualidad 

la estructura organizacional sigue marcadas tendencias a eliminar la complejidad y 

tomar formas simples y prácticas para evitar que se produzcan deficiencias o trabas 

en la comunicación,.el desarrollo de las actividades y las relaciones interpersonales. 
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La estructura organizacional es también llamada mapa organizacional. 

organigrama o esqueleto empresarial; la cual es parte central de la organización 

formal de todo ente socio~económico. 

; --· .: 

Pero, ·qu~ da tc?~ma a' ~r:-·~:( estru~Ur~; toda estructL~ra orQán.ica. cons.ta _de un cierto 

número de esC:S;;.."~ j~rárquicas ~ ~i~~I.;~ funcionale~ .;,;;table;~id()s eri . .;,I orgenigrama, 

que ha.·Ce~··~énf~~·i~;~~n.··,-~~- .fun·cf6~es .Y ·err .. ~~-.;ta~e~~~·· d';~~os n"~~~l~:~·.,~~Íán definidos 

rigidament~. y diferencian el gradb ~e aut~~~atl,del~~~b~. dil°e~i()~' ~é l~s órdenes, 

y la delimitación de' 1a autoridad y. responsab'iiidad de cada púesto: Ayuda al personal 

que labo~a en la empresa ª·visualizar cori mayor' exactitÚd y, Claridad su lugar dentro 

de la empresa, sus colaterales, jef .. s y suborcjiÍiados;,~I~- 6ual eficientiza el desarrollo 

de su trabajo, permite el ascenso y,el desarrollo de_ planes cje.viday carrera para el 

personal, lo cual es motiv~;,te para -.,levar el niv;¿,1. de desempeño y proc:1ucti;,idad del 

mismo. 

Para el desarrollo de este tema se hace-uso de.la Íriformación-;;,btenlda mediante 

la aplicación de entrevistas a jefes y. coordinadores e,:; las dif~rentes .áreas. 

La empresa A. Vidriomex de Uruapan-S.A .. de c'.v. e-s una empresa industrial de 

transformación, la cual de; acu~rdo a l;.:·da~ificaci~n .heCha por NAFIN (número de 

empleados) se clasifica - como -.Una -empresa pequeña; su giro comercial es la 

fabricación de cancelería ciE! aluminio y colocación de vidrio. En la actualidad cuenta 

con una estructura organizacional de tipo funcional (ver anexo IV), puesto que aplica 

el principio de la especialización y, existen políticas y normas por departamento las 
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cuales se derivan de· las generales; se toman decisiones por separado pero dirigidas 

a alcanzar los. objetivos y la misión institucionales . 

• - ·- • - • - ~ < 

La estructura de tipo funC:iónal de la empresa sujeto de estudio está integrada 

por seis nivele;;· ¡~~~~qui,co~.''l~s -~.al~; ~~- ~it'~·~·'.~:··~1':1tinua.ción: 

Primer nivel: · 

Segundo nivel: 

Tercer nivel: 

Cuarto nivel: 

Quinto nivel: 

Sexto nivel: 

.Está conformado p~r Direc;:,ión General. 

Lo constituye Contraloría. 

Integrado por. Contador de Costos, Contador General y 

Coordinadores en áreas de Informática;· Produ=ión, Ventas y 

Personal. 

Integrado por jefes de área de Corte y Almacenamiento de Vidrio, 

Instalación, Fabricación, Ventas y ~r~¡Cp~est;;,~. ·_ 

Operario, el cual está constituido. por. Cajero y .Encargados de 

Instalación, Desglose y Arm'acio: ~6rte ;-~111la~n. Perforado, 

Armado, Ventas de Most~ador.~~n~~·~ Med~~s:' 
Operario, integrado por 'Asistentes de Co~e: ln.stálación, Ventas y 

-.- '~ . ·.· .· . . .. . 

El mapa organiz .. cional Cia: la -empres.;. A. Vid;iomex de Uruapan S.A. de C.V. 

(ver anexó 1\(). fue diseñ~~ó y: ~r~i.;~t~d~ ~n ~i2001; está integrado por una 

totalidad de veinticinco p~estbs,·.c.de '¡·º.;'cuales ful'lge como staff el Coordinador de 

Personal, en el .ase;,;oramiel'lto. y apoyo direC:tó ·a dirección general y demás 

coordinadores de área. -Por el hecho de 18-¡;oncepción y filosofía del dueño y directivo 
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de la empresa, respecto el mapa organizacional, éste es presentado gráficamente 

con una particulañdad, 1a·· .. cual ·~nsiste _ ~n _que, el organ.igrama empieza por los 

niveles operativ~~-- y_ firl~l_i~~ .,C:'?n_ l~s, ge~er"'!~~~~es, ;permi~i~.r:'d'? ante la vista y 

apreciación de todÓ elpers6~al qÚe lo ITiés ·iJTipclrt;,,nte en la e;,,presa; las bases, las 

constituyen sú,; t~'3J~jador.;,s ~nlpezarid;, ~or 16s ~iveies ITiás bajoi. 

Según _información propórcionada por el encargado del área d_e coordinación de 
. . 

personal Lic._ en Ádministración Sergio Macias, el organigrama de la empresa ha 

sufrido diversos ·ajustes para reducir el grado de complejidad del mismo. Por tal 

complejidad se. pretende a mediano plazo realizar un rediseño de puestos con 

tendencias ·a una estructura plana; dado que Ja actual origina algunas deficiencias en 

los canales. de comunicación, pérdida de información, problemática en la toma de 

decisiones, -evasión de responsabilidad, duplicidad de mando y subespecialización 

en algunas áreas. 

En lineas subsecuentes se aborda de forma general los diferentes 

departamentos que conforman la empresa, sus objetivos y funciones generales, con 

la finalidad de dar al lector una semblanza de la empresa y su funcionamiento actual 

(VIDRIOMEX, Departamento de Personal, L.A. Sergio Macias). 

~ . _e. - - ' 

4.5 COMPORTAMIENTO Y AMBIENTÉ DE TRABAJO EN LA EMPRESA 

. . . 
A pesar de que el ambiente labo'ral predominante en la empresa es aceptable, 

según información proporcionada;- ya que no se presentan conflictos graves, también 



es cierto que manifiestan la existencia de fallas en las relaciones y la comunicación 

de forma ocasional, puesto que, la comunicación entre el personal presenta algunas 
•. . ·. - ·. 

deficiencias,· lo que genera tensión Y.,rr,iolE!stia entre el pers<:>nal. C)tro. de los factores 

que afecta 1'3s relac:;ionE>~ dÉ! trab'3jo es que no. se nó~pet'3n .ho~arios de salida del 

trabajador cuando surgen trabajos urgentes, causando inc0nformidad:. 

De forma· generalizada y principalmente en el érea de : produ=ión existen 

relaciones. aceptables entre el personal; se desarrolla un ambiente ·cómodo por su 

flexibilidad ya que se asignan tareas al érea, y el personal que !~Integra realizan la 

distribución· de Íad. ·mismas y establece la coordinación ;,ecesaria para alcanzarlas; 

ademés de: que predomina el respeto entre los empleados. No obstante, algunas 

condiciones _fiSicas son inadecuadas o podrían mejorarse, tal es el caso del área de 

trabajo o taller .. el é:ual genera y retiene mucho calor debido al techo de lémina y la 

ausencia de plafón. 

Otro factor. de influencia es que, en la actualidad el jefe de érea no tiene total 

aceptación del QrupO como líder pues consideran no posee los conocimientos 

suficientes Y.no_n:-uestra co.ngruencia-entre lo que dice y hace; ocasionando que sus 
' :.- . ' 

decisiones no _sean_ tomadas eñ Cuenta, generando un clima de tensión. 

A pesar ·cie · ·ano, el Clima·· organizacional predominante es admisible y 

generalmente· grato •. '¡::iues existe compañerismo, colaboración y apoyo entre el 

personal; sin einba_rgo, también existen algunos contra como son: falta de 

comunicación, - - comunicación deficiente, el uso de palabras obscenas entre 
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empleados, principalmente a nivel operario; lo que contribuye a la geÍleración de un 

clima de tensión, así Como también el alto .grado de. autoritarismo y exigencias que 
'. - . . ,·. ' 

muestra el director .al eStab~~~~r_.relacio~_es con ~r p~r_sOl)~I d~ _l_~s dif~rentes áreas, 

aunque sólo ,sea de forma_ocasional, (VIDRIOMEX, entrevistas eon jefes de área). 

4.6 EL PODER EN LA EMPRESA 

Siendo el poder -ia capacidad que tiene una persona de -dar una -orden y hacer 

que ésta se cumpla haciendo uso de su autoridad ante un grupo de subordinados a 

su cargo. Podemos establecer. rr:'ás no afirmar, con base en la obse~ación ·directa y 

en apoyo a información obtenida mediante la aplicación de entrev!stas _que, el papel 

principal que _jue~a la dirección en el cambio es forman_do_ 8~rt~ .. ~~~ -"":ii_~D'1º_ '!-dando 

apoyo a las ideas generadas por el personal, así como t.3mbién,: Ueg.;¡.¡c1;,; a modificar 

e incluso cambiar su actitud o comportamiento en pro del desarrollo y la· eficiencia. 

Aún cuando parte del personal de la empresa percibe el estilo de dirección como 
. . ' __ -. -c.·-.' -. 

autoritaria e~- ci~~C?~ mon:aento~; _la di.re_C?'?i_ó~--~¡~ · ~<? ~je.~cer ~n li~erazg~_.a~~~íitario, 

sino que, delega autoridad y responsabili~ad, ~P~Y}' al personal proporcionándole 
• ''._ ·.:o" ·. • ., • - .: ._ -· 

opin!ones perSon~les ·o suger:enCias;.Ch:~ -C:ómo- pOdría resolver ciertas problemáticas o 
~ ' . ' - . 

hacer las c:Osas de forma_- más eficiente; pero no impone sus ideas (VIDRIOMEX, 

entrevistas con jefes de área y el directivo). 
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4.7 DESCRIPCIÓN Y ANÁLISIS DEL FUNCIONAMIENTO ACTUAL DEL 

DEPARTAMENTO DE PERSONAL 

Con objeto· de cónocer el funcionamiento actual del Departamento de Personal 

en ~a empr~sa, analizSres:i)OS . ~lgunos . eleme~to~ · c:::1ue nos proporcionarán un 

conocimiento general :·de . sus· funé::iones, e~Íru~tura · y desarrollo actual del 

departam~nto. ~e~t;o c:;ei 1~ rnism~; Estudio. que , contribuirá a· 1a. exitosa culminación 

del caso q~e nos oc.:.p~;: po.r ser. este . departar11.;,nto. el. mediador entre las partes y 

sus intereses y' fa~iÍÍt,.8~~·: en ... 'des~r~b1ib ,, adecuado del proceso de DO en 

coordinación eón la .cli;edci~n y jefes ele ir~a. 
- - .·.·:; .... · .. •. - ' ;__ · . 

• ·;i. < •• ·'·, 

La infon:11ac~Ón_~pres~~~-~-da\a·:-_6o~t_i~ua~i=~~~:~¡ el_ r~s~;ta~o de una entrevista 
.. 

personalizada 'aplieada ai . Coordlnador ele' Personal, Licenciado en Administración 

Sergio Macias respo~sable d~I ~re,. d~ Pe~~on .. I en la empresa; y el estudio de 

documentación fom1al e~i~tente en \a empre~~-
. . .. . 

4.7.1 ORG~NIZACIÓN ACTUAL EN EL DEPARTAMEN~b'Í:>E PER~ONAL 

El departamento .d .. personal de{ la empresa ,11.. Vidriomex de Uruapan· S.A. de 

C.V. está representado ··en· eL mapa organizacional ·de la empresa como un 

departamento• ,;.t,.ft'. :.;.I cua1'coordin,,;\; ·ap.;y,. a los. demás departamentos de 'ª 
empresa (administrativo, ventas y. producción); la razón principal de su posición 

dentro del organigrama, es que se busca que a corto plazo sólo sea un departamento 

de apoyo para la empresa. No obstante a ello, actualmente el departamento no se 
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desarrolla aún como staff, puesto que tiene autoridad y respons.;bilidades 

específicas, autoñdad la cual ejerce para tomar decisiones y ,exigir .resultados al 

personal directaniente. A» continuación se presentan aspectos especificas del 
• • '. ' > _-

departamento que predominan e'n' la actualidad,' los cuales constan por escrito en el 

manual d~ arganiZació_n d0:1a emp'resa. 

Descripción, Del puesto De Coordinador De_Personal: 

Objetivo General 

Planear y coordinar el desempeño del factor humano, para el logro de los objetivos 

personales y organizacionales. 

Visión del Departamento: 

Dotar a la organización de su propia capacidad' de cambio. 

Funciones o Actividades Del Puesto: 

Actividades Continuas 

1. Planear y coordinar el uso y aprovechamien~o óptimo-- de los recursos 

asignados. 

2. Colaborar con los coordinadores de área para vigilar el cumplimiento de los 

objetivos establecidos. 

3. Asegurar que sus colaboradores dispongan de_. la ~err~mienta, _equipo, 

material y condiciones físicas necesarias y favorables a -fin-d~ -alcanzar las 

metas fijadas. 

4. Dar solución a los problemas, requerimientos y necesidades especificas del 

personal. 
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5. Cuidar el cumplimiento de las normas, reglas y políticas establecidas en la 

empresa y en particular para cada puesto. 
, ', 

6. Proporcionar el apoyo· y he~amienta ·necesaria a· los: diÍ'igentes formales de 

cada_ área para ·una ad.:~ada ~om~ d.: ~.::;,;isi~~~~. ~.:ntro ·de las políticas 

establecidas. 

7. Escuchar~ ate.;d.:r las inquietudes y'necesidad.;,s del ~ersonal. 
a. Com~nica.r··e.·info~~?l:r. a_ ~~s col~bOrad.ór:-~-~ cUalq~ier ·a'~pect~ q':Je modifique su 

trabajo. 

s. Implementar· y eontrolar ·,-programas moÚvacionale~- que permitan un 

mejo~amierit6i=nti~üo'Cle1trabél;ci'. 
. -:._:". ' 

10.Dar_ apoyo in=ndi;,ion~l-_y __ de -cal,idad 'al _área que· 10_ requiera, habiendo 

cumplidci_anteriormente ccin las.responsabilidades propias del puesto. 

Actividades Periódicas . . . -. 

1. Informar al trabajador de su d.;,~r~ollo y desempeño labo~ál. 
2. Hacer citas con el Seguro l:loci~f ~ 1cis ~r~b~j.;,~'~re.i qüe 1: ~equieran. 
3. Autorizar los 

basándose en la informaci~n __ p'i~g~~r:-~.~~~-~dá··p·~~-'.;·,· __ co_~~~~~~d~~ de. área que le 

corresponda. 

4. Elaborar e implementar los prog~amas de.seguridad e higiene necesarios para 

la empresa. 

5. Realizar entrevistas periÓdicas cien el personal, que permita retroalimentar al 

trabajador sobre los avances, logros y fracasos; lo cual le permitirá retomar o 

reconsiderar sus acciones y mejorar su desempeño. 

------- ---~-- ----
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6. Elaborar por escrito las sanciones al trabajador, que sean merecedores de 

éstas, según el reglamento interior de trabajo. 

7. Elaborar e_ if!1P~!'.3m~nt~".'', p~ogram~s _de; ~omP_~tenCia~ inte;rnas para el 

incremento del.· ·desempeño laborar de 

incentivos Y.premios~ 

a. Evaluar y ~edlr.los resultadoslogr .. dos bon base·e~ lo". .. sperados. 

Actividades Eventuales· 

1. Realizar un inventario de personal de la empresa y mantenerlo actualizado. 

2. Elaborar un plan de requerimiento de personal a · rriedla~~. ~- .1-~rgÍ:>. plazo con 

base en la proyección de crecimiento de la empresa. 

3. Elaborar y aplicar un proceso de reclutamiento; se1 ... cCiÓn y ·contratación de 

personal requerido para la empresa. 

4. Elaborar y aplicar los programas de inducción de pe~..;,,rial d.ii nuevo ingreso. 
:-, e-.;·.:,,;· -e ; · 

5. Asegurar que sus colaboradores hayan asimila~o)as p~{f~¡~g"~·~~ocedimientos 
,''' <-<-

y reglamentaciones que norman la actividad- es-pe;,mc:..· de ,_su puesto y que 

conozcan los objetivos de su puesto y la em~ie .. ~-:-:.- -•• 

6. Crear y dar a conocer, a sus colaboradores, los . ·canales fÍ>rmales de 

comunicación que permitan mCiyor fl-..;Ídez·de .. la•.misma··.y rompa con las 

barreras y problemas. 

7. Recibir solicitudes de posibles candidatos para cubrir una vacante en la 

organización. 

8. Fijar con la mayor precisión posible, los objetivos que deben alcanzar sus 

colaboradores en cantidad, calidad y tiempo; en coordinación con el 

encargado de área. 
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9. Elaborar· y mantener actualizadas las descripciones _de puesto, mediante la 

realización de estudios periódicos. acorde con el constante crecimiento de la 

empresa .. 
- ·. -

1 o. Elaborar.· los :programas. anuales de· capacitación''. para el '''personal de la 

empresa. 
:··: . .·.··' '. -. ___ .·_: 

11. Planear, promover y .;,,o~dinar eventos d<:'portiv,o;,.,: S()ciales y culturales de la 

empresa; que mejoren el clima laboral existente dentro de la empresa. 

12.Mante~er: act6alizados las programas ~e .-i~cen;iv~s. y establecer nuevos .. ,,. - .. ' .. ,_._ . 

programas ~n coc;;-rdi~-8ció~ Can'-~1 ~6~¡~~~~~-
13.Coordinar con los jefes de departamento la evaluación del desempeño de los 

trabajadores. 
_- - ~ • ·< - - • --_ 

14. Coordinar la elaboración del boletín de comunicación_ interna de la compañía 

( VIDRIOMEX, Departamento de Persónal, docun:ientode circul_ación interna). 

El departamento de,· personal . actualmente" está . integrado : por; un ·solo· puesto, 

Coordinador de , Pe~sonaÍ. . oi~fic:> ··departamento · está :: incé:lrporado. ciin·Í~a de la 

estructura orgánica de la empresa 'en carácter de st~ff 'pa~ '-.;ar a~c:>~o a todos los 

departamentos de la ... mp~esa;:c:>fr'E>ciendo asesoría y so~~,.¡; <a~·el ,:;;~~ejo, control y 

desarrollo del personar:. 

El departameritó de p.erson.;,¡ depende directamente de la dirección general. Se 
' ' 

coloca como un departamento staff puesto que la visión y perspectivas del dueño de 

la empresa la cual es sujeto de estudio, al poseer otra organización la cual ha tenido 

TE~!S CON 
FALLA DE ORIGEN 173 



un mayor desarrollo y expansió~. es que el mismo departamento asesore y apoye 

tanto a la matriz como sucursales de dichas empresas. 

Actualmente _el departamento cuenta con un púesto, _del cual existe una 

descripción formal .conocida por el ocupante; nó posee' pOIÍticas, normas ni reglas 
. .. .. ' 

definidas por escrito que regulen y guíen la actuación· del personal que lo integra; en 

lo que respecta a su autoridad, posee autoridad para -deci_dir y ':'ctuar aunque en 

algunos casos ésta es saltada o ignorada dado el origen familiar de la organización. 

El tipo de liderazgo que se emplea en el departamento es Transformacional, ya 

que se enfoca a las personas, busca lograr en ellos cambio de perspectivas, darles a 

conocer lo que se espera de ellos con relación a su desempeño, reforzando y 

aludiendo a sus capacidades y habilidades explotadas y ociosas para alentar a su 

desarrollo y aprovechamiento óptimo; conjuntamente el coordinador del 

departamento se apoya en un liderazgo transa=ional puesto que nunca pierde de 

vista sus objetivos al establecer reglas claras y metas precisas las cuales ameritan 

sanción en caso de incumplimiento e incentivos· emociOnales (reconocimiento) en 

caso de ser alcanzadas. 

Por políticas del departamento las recompensas económicas_ y materiales son 

reprobadas por causar vicios negativos en el-Persona_lc.Y e~·it~~--01 veÍdadero desarrollo 

del individuo (VIDRIMEX, Departamento de Personal, L.A. Sergio Macias). 
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4.8 DESARROLLO DE LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO 

A continuación se presenta·, la información·. obtenida durante la ejecución del 

estudio de camp~'ue.i~~~ a ;,,,,,~ ~,/;~ ~O'l~)E>~~ }>._ \,i~~omex de Uruapan S.A. de 

c.v. mediarit~ ·1a apHci.~ión• de .e~ti-~vist~{·~ll nive;es medio y .superior, y 

cuestionarios, ~~-~,nivel operario; - d~ 0stos·_'._\últiÍn0~'·.· se·· 'presenta el análisis e 

interpretación de lo~ da;os ein forma gráfica'p~;~ fa~ilita; .. ~ entendimiento. 

APLICACIÓN DÉ ENTREVISTAS 

Departamento: DIRECCIÓN GENERAL. 

Persona a entrevistar: Director GeneraL 

Tipo de entrevista: Formal dirigida. 

DESARROLLO: 

A) Percepción del cambio en la organización. 
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El director de la empresa, considera que el cambio es un factor indispensable 

para que cualquier emp~esa logre ser competitiva en el mercado. 

B) Áreas donde se hace necesaria principalmente la adaptación o el cambio 

dentro de la. empreos.;.. . 

La dirección sup~~e -_que, en .todas _las áreas de -una organización es 

indispensable promover y alcanzar una adaptación al cambio; no obstante ve la 

importancia de que éste inicie en el departamento de personal ya que son los 
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individuos el principal elemento para dar inicio y, mediante el cual se logrará 

implantar cualquier cambio de ~anera exi~osa. 

C) Factores o elementos que generan cambios dentro de la empresa. 

Los princip~I~~' eÍ:~~;ntos .º fact~res ·generadores de eambiÓ, con base en lo 

manifiesto . pOr. el,' director··: d0·:· ra . empresa/-· 'Son:~- el· m0rcé3.d0. -, la comP0tencia, 

avances t~~·~j~~~~s·: y ·la contracciÓ~· '.del, :_-~-0~~0do p-6r:-~e~~i~n-eS ·económicas 

preval.eci~'.~~~~; ~n. ~I -~~íS; · ~sp~·6t6~' :~. -~~~ón;·~h6s i~~--aiai~:~ c~~~n-.la ·ne~sidad de 
. , ... , ' . ''. ~ . 

eambios importantes de~tro ~e la empresa: 

D) Papel que juega ·¡a dire=ión en .la i.,.;.;~lántación de eambios dentro de ta 

empresa. 

El papel principal que juega ta dire=iól1:en. el ~'1ibió' .;;s~~ formando parte del 

mismo y dando apoyo a las ideas generadas por et personal, asr. como también, 

llegando a modificar e incluso cambiar SU actitud .O comportami.entÓ en pro del 

desarrollo y la eficiencia. 

E) Papel que desempeña el personal en la iniciación de un cambio. 

Para la dire=ión el personal desempeña un papel básico e indispensable para 

el éxito de todo proyecto; ya que el cambio inicia en las personas; por lo que es 

preciso que se logre el entendimiento, la aceptación y participación de todo el 

personal de la empresa cuando se inicia un proyecto o cambio dentro de 

cualquier área o la empresa en su totalidad. 
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Actualmente, establece el director que, no se cuenta con la participación de 

todo el personal en los cambios iniciados dentro_ de la empresa, ya que todavía 

muesti-an una conduci:a r0áéia al ca'mbio, sá: manifiestan te:~.~roso.s y prefieren 

mantener su ~sÍad~ a~~~I- re~elarid~·~nformiS~o. 

Agrega que a la gente no le gusta trabajar, que rehuyen a las 
··:- ,, 

responsabilidades y compromisos, y re.salta 1a·ríe6esidad de volver al "chicote", 

dado que la gente trabaja cuando el patrón los ve, de otra forma el ambiente está 

muy relajado y no trabajan como debieran. 

F) Liderazgo o dirección ejercida. 

Establece no ejercer un liderazgo autoritario, sino que, delega autoridad y 

responsabilidad; apoya al personal proporcionándole opiniones personales o 

sugerencias de cómo podrían resolver ciertas problemáticas o hacer las cosas de 

forma más eficiente, pero no impone sus ideas. 

G) Implantación de un cambio exitoso. 

Para lograr implementar un cam_bio exitoso dentro de la empresa, la dirección 

considera que se requiere _de la colaboración y compromiso de todo el personal 

en el proceso de cambio. 

Durante la entrevista el director expresó que se han logrado cambios exitosos 

en la empresa a través de la aplicación del SIC (Consultoría Integral Colaborativa) 

al permitir y obtener con el uso de este programa mayor colaboración de la gente 

implicada. 
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H) Participación .de agentes externos en el cambio. 

La dire=ión supone necesaria. e importante la participación de agentes o 
.-. . . . '· 

consultores. eXtemos. en/ la impÍantaci.ón' de. cambios dentro de. la empresa, 

además de la partiCÍpaáón y a~oyo de ¡;,.ersonal interno. 

1) Motivación; 

El niVei de·: motiVaciÓn .-d~I Pers<7>nal "es -considerado como bueno a -través del 

SIC y las reun.iones seman'alesrealizadas para ofrecer capacitación; la dirección 

establece que; áun cuando se han llevado a cabo diferentes programas para 

elevar el nivel de motivación en la empresa, los cuales serán tratados durante el 
- . ."'. 

desarrollo de· 1a erifrevista ·al Departamento de Personal, con posterioridad; es 

una realidad que actualmente no todo el personal está motivado; no existe amor 
._. ·:- -_·_-_-_ ·-:_ -· --, -

hacia la ernpre.~a;· .la productividad alcanzada es regular en la mayc;~ía de las 

áreas, pues_ se_: invie~e más tiempo en corregir errores que en hacer:- las_ cosas 

bien desde el primer momento. 

Establece, además· que existe un comportamiento organizacional regular, lo 

cual dificulta ·el logro de objetivos e incremento del nivel de desarrollo de la 

empresa . 

.J) Nuevos proyectos o programas. 

La. actitud que. muestra el· personal al iniciar nuevos proyectos es participativa 

en la mayoría de los casos, no obstante hay quienes muestran 
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indiferencia o temor cuando se pretende dar iniciación a nuevos programas o 

proyectos que alteren su equilibrio y atenten contra su seguridad y rutina laboral 

adquirida. 

Los objetivos que-se establecen al dar inicio a nuevos proyectos o programas 

no se logran en un 1 00%; Señala que. éstos son ·alcanzados a poco mas de un 
. . ""•' . . ·. -- :· ... 

50%; no obstánte, á d.ichos objetivos se les da seguimiénto para retomarlos y 

alcanzarlos. ·. 

K) Act.uación .de la empresa ante el cambio. 

Al indagar :sobre la .actitud .que-'toma 1a organización ante situ8ciones de - . . . . 

eminente cambio;_ se indic:óque es reactiva no preactiva, ya que, por la falta de 

principalmente no· .. se resuelven los pr.oblemas a 

tiempo. 

L) Planeación empresarial. 

Con base en las declaraciones hechas por el director se ;·determinó que 

actualmente- dentro de la empresa, sujeto de. estudio, no sé planea el trabajo lo 

que genera pérdida de tiempo. 

Así como también se comprobó que.los.cambios.que se inician en la empresa 

no son planeados debidamente,· al -l1o:·existir por·escrito y al no contar con 

políticas, normas, reglas dentro de I~ ;,;rrlP~:Osa qu-e guíen las actividades. 
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M) Cultura organizacional. 

La dirección expone el hecho de que el personal =nace el manual de 

fundamentos de la empresa pero no lo practica. rehuye a utilizarlo principalmente 

por una evid·e·~fe·:·aversi~n .a la ~mpresa, apatía, f~tta de disciplina y cultura 

laboral. 

Departamento: ADMl,NISTRATIVO. 

Persona a en.trevistar. Coordinador de Sistemas. 

Tipo de entrevista: Formal dirigida. 

DESARROLLO: 

A) Objetivo general. 

Su objetivo general es proveer de herramientas autOmatizadas más adecuadas 

para la realización de las funciones del personal de forma eficiente y mantener el 

equipo de cómputo en condiciones óptimas. 

B) Funciones principales. 

Las funciones del área fueron tomadaS d01 r:n,anual de .organ_ización existente en 

la empresa. Las actividades generales que· realiza el departamento de Informática 

son las siguientes. 

1° Analizar Jos requerimientos de cada área de la empresa para diseñar las 

herramientas que satisfagan las necesidades de cada puesto. 

-- - __ .. -~~- --- --. 
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2º Detectar y determinar las. necesidades de capacitación d,el personal de la empresa 

relacionado con sistemas. 

3° Desarroll~r-y.m~jo~~¿ los sistemas .de_. informática acorde con las necesidades de 

la empresa~ 

4º Probar y asegurar.el buen furiCionaffiierita ·de-:,os ·sistema~:(el0borados con el fin 
- ' .- -,·._' -- -. . ·, .' -: - .--~-.. -__ -_ . ; .. ' 

de que eXista corísistenCia'_-en:.la i-~formaCiÓÍi, :rái:>orte's Y ·;~g:uridád ·de los mismos. 

5° Coordinar:Y realiz~~-la in~-:~;:~~~¿n ·del sist~-~á en ~-1 ;u-~ar ~~¡ ¿~:~:~rio-fi.:iaL 
6º Supervisa~ y proveer· a1". p~~~oiial ~e·_·l~s~ ~e-~rarhi~-;:.Jta~_ P~ra ·e1 :corre_cto desempeño 

en su trabajo. 

7° Administrar el área de sistemas e informática .. 

8° Dar solución oportuna a los conflictos y ·problema~ relacionados con el é.rea 

(VIDRIOMEX, Departamento de Personal, Manual_de Organización). 

C) Puestos que integran el área. 

- . 

El área está integrada únicamente por el .Pü.astode co.ordinador.-de-sistemas el 

cual actualmente es staff dentro de la empre;~. De.-·fo;:,,;;.,-.. ev~ntual se apoya de 
. - ·--·-- ... ;--~- - . _- - -... _ - ·º"-c. - ' . ---

personal interno para llevar acabo activid8deS de, m8rite~imiento '.-de:·' .. _ equipo de 

cómputo. 

D) Nivel de Productividad. 

Establece que el nivel de productividad alcanzado es variable, pero se podría 

considerar en aproximadamente un 80º/o. Establece que el nivel alcanzado se debe a 

que ocasionalmente no cuenta con el tiempo necesario para cubrir necesidades de 

manera efectiva de más de dos empresas de forma simultánea ya que es un 
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departamento de apoyo para la empresa que nas ocupa, y otra más incluyendo 

sucursales de esta última. 

Establece que everytualmente requiere de un auxiliar que le apoye, pero no lo 

conSid~ra irldÍspenS~ble' p¿.~~lo que-. ~sl~ requerimiento es espOrádico. 

,_,- .. . 

E) Ambiente Laboral. 

. . -

No tiene contactó directo ;,i frecuente con la empresa .y el personal, por lo que, 

prefiere abstenerse-de 'd9r una opi'1ión ~I respecto. 

F) Duplicidad .de mando. 

No existe en su área pues nO pOsee personal a su cargo. 

G) Técnicas motivacionales implantadas o utilizadas. 

No tiene la capacidad para establecer técnicas motivacionales de ningún tipo. sin 

embargo, cuando va ha introducir o implantar un nuevo programa o sistema y 

requiere la participación del personal recurre al coordinador de personal o jefes de 

área para solicitar su apoyo. 

El titular del área sólo establece acuerdos con el personal implicado, capacita, 

adiestra en el nuevo uso o aplicación de los sistemas o programas y verifica el 

seguimiento y uso adecuado, en caso de detectar incumplimiento en las acuerdos 

informa al responsable directo dependiendo el caso, para que se tomen las medidas 

necesarias. 
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H) Respuesta al cambio. 

En la introducción de programas o sistemas nuevos. inicialmente el personal o 

usuario muestra dificultad para acoplarse, pero lo logra con el paso del tiempo al 

adquirir mayo~ cOnfianza en el manejo y al familiari~ar~e c6n el uso del nuevo 

sistema. 

Departamento: ,O.DMlNÍ_STRACIÓN, Área Contable. 

Persona a entre~istaS-: Contralor General. 

Tipo de enÚevi-sta: Formal dirigida. 

DESARROLLO: 

A) Objetivo_ general del departamento. 

"Administrar los recursos de la empresa mediante controles establecidos para 

poder obtener inform_ación financiera veraz y oportuna que permita a la gerencia una 

adecuada tomélde decisiones en relación con crecimiento, inversiones y utilidades". 

B) Descripción de las funciones principales del departamento. 

El proceso que se sigue en el departamento. en términos generales, es el que a 

continuación se cita: 

1° El proceso inicia al generarse una venta (de contado o crédito) sobre la cual se 

realiza una orden de fabricación, la cual es trasmitida al departamento de 

Produ=ión el cual genera una orden de compra al departamento de Compras y 

Contabilidad de Costos, el cual abastece. 
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2º Contabilidad de Costos genera información de =steo . de fabricación y pasa 

informe a Contabilidad Financiera. 

3° Contabilidad. Finar1cie~a. gen.;ra ,estados finanCieros; .. balance. general y estado de 

resultados. 

4° Contabilidad Financiéra prese'1ta infórmación financilara generada a Contraloría, Ja 
- . . . ·:~ : : - . - . . : . -"' 

cual revisa y'·_ h~~-- · U~~---:. <~~'t6íiz'a~ión· · prt~~i:a.:\. -f~éiidar:;·~~ --~j~St~s--,, o-· -correcciones 

necesaria:s_ a~~~es ·d~,:·~-~r-~Uto_~¡~~-J~. _ --.. -~ 
5° Contraloría fürr1a .'de autorizado. y presenta estados de. resllltados ·del periodo a 

C) PuestosqJe int.;~r;.,~ ~Jdep;;,~amentó. 
El área de c'~n¡~blliááJ·~~t~ .inte~r;;,da por cúatro puestos, Contralor, Contador 

Financiero o Ge~fE!i;,,,, c.;~t~bilidad c:l~ cC:.~tos y Cajero. 
e-- • -·e ,-~--"'-'e""-': ·-·-·- '''-··- . " - ··- ·-· . --- --- - - .. -

O) Nivel.de Prociuciivida~:L · 

Es buena. Sin .e:r,l:>:rgo:·actualmente se presentan algunos problemas en el 

puesto de . Cost6s, : pues; es · de·,c i-.Ueva ·;;eación ~y no.· se tiene ·bien· estÍ-Ucturado el 

puesto, lo que c"1usa te'1si6'1 y fallas. 

E) Ambie'nte Laboral ' 

Es bueno ya: que· no se presentan =nflictos; las relaciones y =municación es 

excelente. 

F) Duplicidad de mando. 

Sí se presentan problemas de duplicidad de mando, pues Ja dire=ión se 

inmiscuye en todos Jos puestos y áreas. 
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Existe gran centralización de la autoridad en la dirección pues no delega. 

G) Técnicas motivacionales implantadas o utilizados para el personal. 

Se desa~rolla~ ~~ivida~es_ de r~ti-oalY~e~tación' e~-t~~l~,~~o <?o~v_ersaciones con el 

personal dond~, exp~nen : su. satisf~~ión. -.: s'~- ~ ~roporcic;~~-:_ca~~ci~~ciórl continua al 

personal sobre temas de interés y 'actÜali~~cÍón requeri~~s en mat~ria contable y 

fiscal. 

Actualmente en el áre_,;, s~ le~ da seguimie~t~ a los. acúerdos tomados y se 
- . . ;-: - . ' ~ "' . .. . . 

logran los objeti~o~ ~~t~'b1~~¡~~~ e\' u~'-50%. aproxi,~~damen1:e;--siendo alcanzados 

anteriormente e-n un 20%. 

El personal se rn~EÓ~tra parti;,ipativo en laimplantación de programas y no opone 

resistencia 81 cambio.-· -

Persona a entrevi~ta·r.· -Jefe d0. lnstal~ción. 
. . ,- - - ; . ,. ::_ - : _ ¡ :~- ·: --.: -.. -' :_ ,. -._- -- " 

Tipo de entrevista: F~~mal dirigida. 

DESARROLLO:. 

a) Objetivo general del_ depártamento. 

El objetivo general -que· se· comparte en el departamento es el de realizar la 

instalación con calidad de las piezas o productos fabricados,- conocidos también 

como responsabilidad o módulo -, para que el cliente se sienta satisfecho. 
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b) Descripción de las funciones principales del departamento. 

El proceso que se sigue en el departamen~o de· instalación, en términos someros. es 

el siguiente: 

. . 
1° El departament,; de vent,;.s p~sa. · 1a • r<:>sponsabilidad de trabajos terminados 

próximos a ser inst~lados al jefe de i~stalaci~n; y ~~te a ~t.J v~z las distribuye a los 

encarg¡:¡dos de ;~stalación d~ndo re'c:omen~a~iones y últimos ~eialles del trabajo 

asignado. 

2° Cada encargado 

' ; <'.. ' '. .:· ' -·. '<.>::·' .-

de instaiació,:, . Crea .su.• ruta.: d~ trab~jo. con. orden. lógico y 

secuenci~~. co~~'id~ré'.3~c:1º ._diSt~-~~i~·s 'de ,·de~pl~zamierito y fecha:-:de '0ntrega o 

urgencia del 'trabaj;;,; y con el ·~poyo de los asistentes buscan el material para 

instalar coC:es~o~di~.,~~ a cada re~ponsabilidad, lo trasladan al vehículo de 

rep~rt~,:.~~~~i{·h~~~~~i~-~·~-~~~--~-~:quinaria e inician ruta de trabajo. 

3° Una _vez .. er1 el. lugar preciso de instalación se identifican con el cliente y se 

desplazan a la zona de la instalación, posteriormente se presenta o ealza la ·pieza 

en el ·espacio de ubicación y se instala o en su defecto aju';..ta. 'c~E>.cortE>, lijado o 

adaptación de fijos) para terminar el trabajo. 

4º Se hace entrega y presentación al cliente del trabajo instalado así como una 

prueba en aspecto motriz o funcional de la misma y se dan recomendaciones de 

uso y limpieza del módulo al cliente; si el cliente está conforme· con el trabajo. 

5º En el caso de manifestarse inconformidad por parte del cliente con la pieza, su 

funcionamiento o características específicas; en caso de tratarse de deficiencias o 

fallas de la empresa se corrigen, reprocesa o ajusta; y en el caso de tratarse de 

------- ·-- ·-------
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motivos externos a la empresa se busca el acuerdo y la conformidad con el 

cliente. 

6° El encargado de instalación al ha_cer entrega __ del_trabajo terminado y lograr plena 

aceptación del client .. pre.;enta factu'ra p~rá s"u pago o en. su defecto indican al 

cliente se dirija a las oficinas para realizarlo "' brevedad, 

7° Terminada la jornada de tr.,bajo, preséntan al jefe 
0

de fabricación un reporte de las 

responsabilidades que fueron· instaladas, las que quedaron en' proceso, trabas y 

conflictos prese~tados .durante su instalació~ y él mo;;t6.~~I di.,¿ro pagado por 

concepto. de trabajos c6n;,luidos. · Rep6rtan. además. ,:,Je,~,;s pedid6s realizados. 
- --- - -- . ''°' ___ , ., .,,- ... _e-.-,, ' 

8° Finalmente s0 're~liza :Un nuevO rePBrt~- -d~ · reSpoÍ'lsabilidades a cubrir el siQuiente 

día. laboral. y se ~rien con los >~e~dier>t;..; ~e i;;~t~lación acumul~dos {VIDRIMEX, 

Departamento de.Producción;'Jefe de ln-"talación); 

c) Puestos que integran el departam.,,nto,'_ 

En la actualidad el departamento de. instalación· consta . de cuatro puestos, 

Coordinador de Produ=ión, Jefe. de Instalación, Encargado de Instalación y 

Asistente de Instalación. 

d) Ambiente Laboral. 

Ocasionalmente la comunicación -: entre .: Et1 personal -Íiene fallas y eso causa 

tensión y molestia .. No se respetan h~;a~os éde ~·alida del trabaja.dor cuando surgen 

trabajos urgentes causando inconformidad entre los trabajadores. 

e) Se presentan problemas de duplicidad de mando. 

Ocasionalmente. 
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f) Técnicas motivacionales implantadas o utilizados para el personal. 

No las conozco. Actualmente existen problemas de capacitación y adiestramiento 

del perSOf:1~.l ,-~e .. más reciente ingreso; problema ~ue actualmente se están 

combatiendo. El personal no se siente bien remunerado. 

g) Como erifrentan el cambio en tu área. 

La mayor parte del personal participa, no obstante, existe la idea generalizada de 

que SOi! proyectos que no Se concluirán y no traerán ben~ficios Í~áles. 

Departamento: PRODUCCIÓN. Área de Fabricación. 

Persona a entrevistar. Coordinador de Producción y Jefe de Fabricación. 

Tipo de entrevista:. Formal dirigida. 

DESARROLLO: .. 

a) ~bfetivo generai' del depart~mento . 
.--- . : .. <_:·~ .. :.·:-:·.-- ;_-:-.: __ -

Su objetivo'.gene·raCes. satisfacer las necesidades de los departamentos de 

distribución y .mostrad;;r, .así .como .facllitarle el trabajo a los demás y darle el mejor 

serv.iC?io a n~e~tros clientes_ prC»~UcierÍdo ·nUestro trabajo con calidad y en tiempo. 

b) Descripción de las funCiones priAcipal.,;s del departamento. 

1º El proceso inicia con la recepción; de una responsabilidad de trabajo (pedido) por 

el Coordinador de Producción y posteriormente la orden de compra pasa 

fabricación. 
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2º El desglosador recibe respo~sabilidad e inicia el desglose del p~dido haciendo uso 

de los formatos correspon-dientes por tipo.de módulo o bien solicitado, en el cual 
: ~ . ." .·; 

se realiza. ~n gr:~~~ ·y-~~e. _i~~ica.~:. la~_ -~.~~·i~~~.-~~.a~as:·y ~ip·~-"~~ -~~~~rial, tipo de 

corte_ y color_ eri: el que es soliéitad; ~I nié>Juio. Una v.;z realiz'3dC>s los· desgloses 
. . ' . . . . 

verifica en ~~ ~1'!1~.c~n 1a ~~i~~e~Cia·d~.·-.~~~~~-¡~j··~~~~~~fi.o:·-~·~.'·~~d~~ ·_de.compra 

recibida. 

3° Se pasa la hoja de desglose al pro.;.~; de corte~ do~;~~ ·se analiza que tipo de 

pieza se va a fabricarJ m~·i~ri~{ ;~~~~rido.<·:·pr~~-isión ~~:~erteza ·del desglose, una 

vez hecha la revisión bus.;.,-·}'·1~'3~'i'a~a·-~1 ~~!erial del al~acén al área de trabajo, 
.. ' . 

en la cual lo acomoda pa~a _ir'!ici_ar.: ~.( P~Oceso de corte haciendo uso de la 

herramienta y equipo. Las piezas que_pasaron la veñficación y fueron cortadas se 
~ . . -

pasan al área de perforado y en el_ caso de haber detectado errores de desglose 

se corrigen o regresa al áré!ci." de_-de-sglose para su verificación. 

4º En el área de perforado pasa la hoja de desglose y el material cortado; en esta 

área se realiza también una verificación del desglose y que las medidas .de "cada 

pieza sean las correctas para en lo inmediato proceder a realizar las 

perforaciones necesarias e instalación de chapa, pasadores, pivo.tes;: y -demás 

artículos accesorios dependiendo el tipo de módulo; por últinio se· hace limpieza 

de la rebaba del perfil para ser trasladados al área de armado. 

5° Una vez que el material perforado pasa al área de armado, haciendo uso de la 

hoja de desglose se ve el dibujo de la pieza y se solicita o toma directamente del 

almacén el material necesario, para dar inicio al proceso de armado en el cual se 

instalan vinilos, felpas y jaladeras. 
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Una· vez terminada la pieza se checa por último que las medidas sean las 

establecidas en la hoja de desglose, se hace una Hmpieza general del módulo 

terminado. __ y __ se _coloca ,sobr:e"é~te una ~inta.d~ identifi~Ción d0nde se indica el 
- . - - . -, ., -, ..... e--~- ..•• , - , " 

número de pieza, lugar de instalación y cliente; ;,.,nduida ;;, .. ta fase se· coloca la 
- -··- ' 

pieza en e_I almac~n ·de artículos terminados. para su P'?~~~ri~; instalac:;ión .. 

6° En easo de inconformidad del cliente con algún módulo o trab.ajo terminado se 

realizan los ajustes o reprocesos necesarios ··para Jog~ar- la satisf~~iÓn piena del 

cliente (VIDRIOMEX, Departamento de Produ=ión, Jefe de Fabricación). 

c) Puestos que integran el departamento. _ 

Este departamento está integrado por cinco · puestos, . Jefe de Fabricación, 

Coordinador de Producción, Peñorador,-·cortc:Jdo-r y Armador. 

d)- Nivel de Productividad; 

La productividad alcanzada es bueriá; puesto que la gente se capacita y adiestra 
, : •. - . ,-·_e:. -- . '_.,-.. c.'./.---

COnStantement~ ~~,_-~I ~~n~jC)_::_c_j~':._~~ey~s ~~~~po·s -~.~~roductos en el mercado 

adquiridos y aplicadospor la empresa; ·ce 

En periodos normales de- trabajo existe un buen funciona.miento y coordinación 
-. . .. ,, .-- -.:.--:·, -. : .. '_ - ·: ·. :;-; <~'.'·\ - .... :_ 

pero en temporada alta . la· .. coordinación decae, por lo que requiere elevar la 
-_ -_ - . 1'· ·_..-_. _, .... 

superv~sión· ~an.;.--·- .:;,·ant~Íu:~r u;,~: b-u~n-. '1ivel productivo y efectividad; ya que no se 

contempla el. pago ·de ti.;""!~º extra. 

e) Ambiente Laboral. 

Existen buenas relaciones entre el personal; se desarrolla un ambiente cómodo 

por su flexibilidad ya que se asignan tareas al área y el personal que la integra 

------------- ------ - -
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realizan la distribución de las mismas y establecen la coordinación necesaria para 

alcanzarlas; predomina el respeto entre Jos empleados; no obstante algunas 

cond!ciones físicas __ so~ _i~~~e~adas o podi:-ían_~ejorars~~· ~ª~··"ª~-ª~:~~.~~~rea de 

trabajo o taller el c71a1 genera ~ ~etiene mu~ho cal~r debido al ~~C:ho -de lámina y Ja 

ausencia de"plafón. _ 

Otr_o factores qúe"e;,·1a'actualidad, el jefe de área no tiene total aceptación del 

gruPo como: líder pU0s-·cc?nsideran'·que ·no tiene los conocimientos suficientes y no 

observa· congruencia entre lo que dice y hace ocasionando que no sean tomadas en 

cuenta Sus deciSiones; generándOse un clima de tensión. 

f) Se presentan problemas de duplicidad de mando. 

No, sin embargo se genera omisión de órdenes. 

g) Técnicas motivacionales aplicadas por Ja empresa. 

Se dan incentivos económicos por productividad lograda y en trabajos urgentes el 

excedente cobrado al cliente es para el empleado que lo realiza .. Incentivos como 

flexibilidad en el tiempo de trabajo, posibilidades de ascenso.- -

h) Cómo enfrentan el cambio en tu área. 

Con eficiencia, pues damos· solución-. oportuna a los problemas ·presentados; no 

obstante, el personal: ~ani~~~ta·· irÍd·¡·f~~encia: e in~~~~idacf ~f: i.niciar programas o 

proyectos nuevc:>s pue~ árQ~me~·ta-n·~si_~u~c8 s~ t~~~~an. 

Se han implantado varios,prÓgramas'fos cual.;,s han sido frustrados, tales como el 

plan de incentivos por puntos de productividad, lo cual ha generado entre el personal 

sentimientos de frustración y resistencia actual. Atribuye la falta de logros o 
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conclusión de programas.- a que mayormente son ini.ciados ·por gente extema a la 

empresa practicante y por la falta de constancia y planeación que lo .. caracteñza. 

Departamento: PRODUCCIÓN, Área de Corte de Vidño. 
. . 

_ .. - . : . 

Persona a entrevistar:'.._Jefe-·de Corte--de·-Vidrio. 

Tipo de entrevista: Formal dirigida:· 

DESARROLLO: 

·.,· _,· -

a) Objetivo gen.eral del departamento; 

Su objetivo generaLes proveer con· oportunidad y calidad el vidrio requeñdo para 

la realización. correcia y eficaz de ·10;, ;,.;,r,:,icios o trab~jos contratados por el cliente. 

b) Funciones prinC:ipaÍe~ cie.1 cle¡:>.;;A;i:!·111e;;,t~. · 

El proceso general ci~I área d.;; ~rted~ vi.clÍio es citado a contin.:¡ación: 
' ."·. - -; .. :-':·,~_,·. '.__ ---_ .. --~: ._ .'.---~ -:-::-·;_-;,;_--;. ~'.-,:- -._: ~-.-;:·.'_ .--~.--_ -:.~ -,.-~-:--

1° Solicitar al dep.;rt.;mento de ventas las órcj~;,es de trabajo éte ·corte de iéristal. 

2° Distribuir el t~abajo de corte; esme~ilado ?pul{~~. par: 1C: r.:.~nzació~ oportuna del 

mismo. 

3° Tomar de .almacén el .material de yid~o indica.do y realizar c6n precisión y en las 

medidas solicitadas los cortes de.cristal. 
. . . 

4° Verificar que los trabajos terminados cutil'ai;t. eon la calidad mínima requerida en 

cuestiones de medidas, grosor, color y precisión del corte. 

5° El material con defectos de corte o que no corresponde al solicitado por el cliente 

se vuelve a cortar o ajusta para su posterior entrega. 
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6º Reportar con oportunidad las órdenes de trabajo terminadas para su entrega 

directa al clie~te o su posterior instalación. 

7° Hacer er:itrega, al personal de instalación, de. todo .el material ccirtado según orden 

de trabajo. 

8° Reportar 0 informar. los avances, pendientés y·trabaJ!=>s te~mil"'!ados ~I coordinador 

de producció~ ~~~ c;;p~rtu~i~act. 
9º Marite,,er limpi;,,-E!1 érea dé trabajo durante y después dfa la jom¡;,da. 

,. - -~ : .. ::· ," ·'. . . : .'.. - _.,· ... :···,: -. . . . :: . 
10° Mantener co_ntrol. de·.~x~sten~ÍaS·en almacén Y reporteií ~equeÍ-imientos de material 

a tiempo (VIDRIOMEX,'.riepartamento de Producción). 

c) Puestos _que lo Integran. 

Esta érea esté for_r11~ciá por u11 _J<0fe de Cort<3 y Almacén de Vidrio, un Auxiliar de 
- -- - . - -··- -· - -- -- ..... 

Corte y el Coordinador de Pr~ducciÓfl. · • 

Departamento: VENTAS. 

Tipo de entrevista: Fo~mal dirigida. 

DESARROLLO: 

a) Objetivo general del departamento. 

b) Funciones principales del Departamento. 

A grandes rasgos la descripción del proceso de ventas que se lleva cabo en la 

empresa es el sucesivo: 
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1º El proceso inicia con la generación de la venta de forma personalizada o vía 

telefónica, después de hechas las respectivas re=mendaciones al cliente y 

proporcionada la información ref~~ent~ ~,~. ~~t~·.º-~~1 .. ;s~~i¿i~-- .s~li~it~~o y las 

características del mismo. 
' ,- - ,, 

2º Se hace la solicitud precisa al cliente -de sus-datos·y de las medidas.del trabajo 

solicitado, en caso de conocerlas; o -en s~ 'd~t~-ci~ ~-~ tom~·~'° ~,~~-~~~to-~ ~recisos del 
'• ' ---· - •' ··,_,_ 

lugar donde se requiere el servicio p·ara·enviar al e~cSrgadci .. de -~~rlt0s y medidas 

con la orden de pedido para que sean tomadas. 

3º Se realiza la presupuestación del trabajo requerido haciendo uso del programa de 

ventas SEIA (Sistema Experto de Ingeniería Integral de Aluminio) al tratarse de 

un servicio u obra contratada que incluya el uso de cancele~ía d_e ~l~~inio, yidño, 

acrílico, domos, puertas eléctricas. melamina, trovicel, etc. o un~ ~eZ~la de ellos, 

y se edita en Word para su posterior entrega al cliente. En el caso_.de tratarse de 

una venta menor de mostrador se hace un presupuesto rápido manuai y se da el 

=sto total al cliente sin ser editado. 

4° Se lleva un =ntrol y seguimiento en la entrega de presupuesto-s:a1-é:Íiente. 

5° Una vez aceptado el servicio se realiza el llenado correcto y rompleto de la 

documentación necesaria (orden de pedido o responsabilidad) se efectúa la orden 

de compra de material requeñdo, se controla y supervisa su recepción. 

6° Se elabora en coordinación con el departamento de produ=ión un cronograma de 

actividades donde se fijan tiempos de entrega pactado =n el cliente. 

7° Se reportan y pasan las ordenes de pedido o responsabilidades al departamento 

de produ=ión (área de =rte de vidrio y/o fabricación) para su elaboración. 
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8º Se realiza la facturación correcta de las ordenes de trabajo cuya fase productiva 

ha conclUido, por v~ntas de '!lostrador o v~.ntas externas. 

9º Se da seguimiento hasta la entrega y aceptación del servicio por el. cliente. 

10° Se organiza y reparte facturació,..; pendiente ~e cobro: S~ h~~ I~ recepción de 

del monto de las facturas pa~.;das y se· elabora ~¡, r~p-.,rte de ~entas el cual es 

canalizado al área de contabilida~ (\/IDRIO~h. D~~~~~mel1to de Ventas). 

c) Puestos que lo Integran.· 

Está conformado por siete puestos, Coordin·ador deVenta~; Jef~ él~ Ventas, Jefe 

de Presupuestos, Encargado de Venta~:. ~·.MeJiélas, ... ri~c1rg~~6: de ·Ventas de 

Mostrador, Asistente de Ventas y Asist.;nt.; de Tr .. b .. jc:>~ G~;,er.;Íe;.,· . 

Como nota aclaratoria al. contenido .. : inconcluso . d.e . . las .·· e.ntrevistas antes 
.. 

mencionadas, llevadas a· cabo en el departam~'nto de ·Ventas y'el 'área de. Corte de 

Vidrio del departamento ~~:. prodjdciÓn; estab;~ce;,bs • . fue· a :a:z¿~. ~e. la negativa 
' ; • . .' ~. ' , _. ~. -_ -- .. o·-. . - - • 

manifestada por sus repre;ef1tant'es;';,:pro¡}orciionar uf1a entre~ist'3: Por lo que nos 

vimos en la ',,eJ;,,sidad ~~ f.e~¿rrlr~ {¡~¿",n:nt~s~e:circu1a'ción.ihterna •. en su caso el 

manual de org;,niz'3ció~~ªra obtenerla información básica respectiva. 

Departamento: PERSONAL. 

Persona a ·entrevistar.. Coo~dinador de Personal. 

Tipo de entrevista: Formal dirigida. 

DESARROLLO: 
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A) Objetivo general del. departamento. 

Planear y coordinar el desempeño del factor humano, para el logro de los 

objetivos personales y _organizacionales. 

B) Funciones.principales del departamento. 

El departamento de personal de la empresa A. Vidriomex de Uruapan S.A. de 

C.V. está representado en el mapa organizacional de la empresa como un 

departamento Staff el cual coordina y apoya a los demás departamentos de la 

empresa {administrativo, ventas, produ=ión e instalación); la razón principal es que 

se busca a corto plazo sólo sea un departamento de apoyo para la ·.empresa en 

materia, y otras empresas propiedad del mismo dueño. No obstante a ello, 

actualmente el departamento no se desarrolla aún i::omo staff;· puesto que tiene 

autoridad y responsabilidades específicas la cual ejercec'~ara-~t'a,,;élr,:d~ci;.;ones y 

exigir resultados al personal directamente. 

A continuación se presentan aspectos específicos del departamento que 

predominan en: la actualidad, los ·cuales. constán p;,r ésc:rito, en el· manual de 

organización de I~ ~mpre~a,., 

C) Puestos que integran ·el departaryiento. 

El departamenÍo de ¡::>ersonal actualmente está integrado por un solo puesto, 

Coordinador de Personal. 

O) Estructura organiiacional act~al d-;.I · departamento. 

El departamento de personal depende directamente de la dire=ión general. 

Se coloca como un departamento Staff puesto que la visión y perspectivas del 
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dueño de la empresa, es que, este mimo departamento asesore y apoye a varias 

empresas familiares. 

Actualmente el departamento cuenta con un puesto del cual existe una 

descripción formal conocida por el ocupar:-ite;-'!o p~see políticas,,nonl'.las ni reglas 

definidas por escrito que regulen y guíen la actuación. del personal que lo integra; 
·', ' ' 

en lo que respecta a su autoridad, ·pasee autoridad para ·decidir Y actuar aunque 

en algunos casos ésta es saltada, dado el origen f~miliar d .... l.a organización. 

E) Duplicidad de mando. 

Actualmente sí existe duplicidad .de mando por. tratarse de una empresa 

familiar donde la dire=i~~ no delega· la autoíii:f~d ne~s.;;ia a cada área por 

temor a· .m~la~_:·d~~~ione:~;:~p_a~·1a--que s~ inm·~:~:~~~:·e -_;~p6~~.--:u' autoridad en 

todas las áreas. -

Problemática que .ha disminuido púes.IÓs .. trabajadores.responsables de área 

ya no lo ·pe~iten -~·con-- -ia-. misma- frecu_encia; ~y buscan·· ser- asertivos e 

independientes en sus decisiones. 

F) Liderazgo. 
. . 

El tipo de liderazgo que se emplea en el departamento es transformacional, ya 

que se enfoca a .las persona-: •. busca .. logr~r· en ellos cambio de perspectivas, 

darles a conocer Jo que se . espe~a de ellos con relación a su desempeño 

reforzando y aludiendo a sus capacidades y habilidades explotadas y ociosas 

para alentar a su desarrollo y aprovechamiento óptimo; conjuntamente el 
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coordinador del departamento se apoya en un liderazgo transaccional puesto que 

nunca pierde de_ vista sus objetivos al establecer. reglas ciaras y metas precisas 

las cuales ameritarl Sancl·ó~- .en ·ca~~º-~~ i!lc.U~pli_rri~~nt·~ · ~ _iÍice~tiV~s éniocionales 

(reconocirTiie~t~;--~~ -~~:6_··~~ '·~~r .~-,~:ri~;~~~~:'._;_~~-

Por polítiéas d.31.dep>utarriento las re.:,.;mpel1~as ecanómicas y materiales son 

reprobada.s pOr,·;:~~s~~«;·=~¡d~~· ·g=~~~~i·v~s:·-~~~~,-~}·:;~~~-¡.~~~~I t/ ~~it~r el verdadero 
-. ·, - .. ,. .: . 

desarrollo del individuo. 

G) Niveles de efectivid;;¡d o prod~ctiv¡dad <alcariut~os: 
Es buena, el pers:~al nota las :nejo;as • ~I sentirse tomado en cuenta y 

respaldado por alguien· .;,ando ,() r~quie;e: la.; rel~cio~es han mejorado y se han 

eliminado actitud;~ n~g·~li'va~ .c:tel person~I -~n diferei:-ite~ áreas.· 

H) Planeación actual del departamento. 

Actualmente en la empresa A. Vidriomex de Uruapan, el departamento de 

personal lleva a cabo actividades de planeación cimentados en factores de 

efectividad y productividad del personal principalmente. 

En seguida _se establecen los planes en proceso de creación y planes en marcha 

que ha adoptado la empresa para el desarrollo del factor humano y sus 

potencialidades, que contribuyan a Ja competitividad de la organización. 
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Planes en marcha 

Los planes en acción que actualmente se llevan a cabo en la empresa son los 

siguientes: 

1. Planes como el Desarrollo de habilidades grupales e individuales, los cuales 

se apoyan en la rotaci6~ horizontal· del perso~al con E>1 objeto dE> lograr un 

enrique.;imiento con ªPºYº de 'ºs expertos' CI espeéiali.;tª~ de c.acia función. 
- _, ... ,·.,- '·, 

'. ,\· . . . 
2. Plan para el . desarrollo de pe,.,;ona/ ;,,o;;ltih,;.bi(idad~s d pl:Urituncional en el 

departamento de fabricación con 'objeto .de erear,un equipo ;,atural de trabajo 

cuyo lema es •todos los trabajador;,,~ tc::iét6sJo~~ ~~E>sios~; diCho pl~n a fechas 
- - • --·- -- •• , -·.:... - ,_ -- - , -·· . ___ , ,----~ -_· __ -~, _-_e _ _:- • - ---~- : ·-

recientes tiene un a van~ de .:in so% e~ • s;:, ¡,;pHcació.{ a~ 'través .. de la 

realización de rotaciones periódicas de los trabajadores; La finalidad principal 

de este plan es crear y man~~n:~r ~n S'¡,~~~ .. ~-~--~~pe·~-~--~:-~~~~~~~~-~-:~s ú~icos. 
;~:._ ._ =<-·-· . - ,-, . : - _- : .. :._ ..... --_:_\>- .- .. ~~~ -

3. Mediante el SIC (Proceso d~Co~~ultoría Integral Colabórali~a), recientemente 

la empresa actúa sobre pl .. ;.;es de acción para la solución de problemas los 

cuales clasifica~'~~';; .-:un': ord0n numérico con relación·, a -·;u.· i'mportancia y 

urgencia de solución; planes que indican el tipo de problema, tiempo limite de 

solución e impli~dos;·'a~i como también busca el desarrollo de proyectos que 

eleven E>1 niv~I C:ta' pn,·ductividad del empleado. El SIC ya tiene una aceptación 

por parte del.personal, pues la tendencia de efectividad en el grado en el que 

se alcanzañ los objetivos es positiva y se empiezan a ver resultados en 

desarrollo de potencialidades en algunas áreas de produ=ión. 
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El SIC para atacar problemas especificas en cada departamento, hace 

uso de un grupo de trabajo el cual denominan •grupo de.implicados• formado 

por los jefes de área o líderes formales, líderes informale,s, personal directivo y 
.. _'.-,·' ·: 

coordinadores de cada departamento. Dicho grupo- tiene.· sus raíces de un 

proceso de· Consultoría Integral Colaborativa (SIC).· el. :o.Ja1-.es .·un· proyecto 

interno de reciente aplicación llevado acabo : : en ·: I~·: . act~alidad por el 

coordinador de.personal el cual funge como facilitador de·.~bajo.y orienta las 

decisiones tomadas por el grupo. 

Planes en ·proceso de creación 

Actualmente la empresa se encuentra en proceso _de,. desarrollo análisis y 

aprobación de diferentes. planes, los cuales se.·.introducirán en su mayoría a corto 

plazo dentro de la empresa; planE.s lo~ cualt3,;; se trat;:.ri a c;;,,:;tim:;ación. 

1. Plan de Carrera para los · elemento~. Óndi~iduos) de.stacados por sus 
.::·_,_ ... _;;·:· ___ · -_:, - __ ;--,-

destrezas, potencialidades_·. y 'deSe~P-!3~o; :·Sstet\._ pléÍri -eonSid9ra para su 

constitución tres factores, el cX;nocimiE!ntC>, · la~-· habili~ades. y_ actitudes del 
' ' -,· . . - . 

personal; dichos faCtores -son .. tomad-.;s ·en cÚenta por eÍ- hecho de que el 

desarrollo humano para la e.;,pre~a sólo pu ... de iraéompañ~do )rrespaldado 

cuando de forma simultánea, estos factores,· hacen presencia en un individuo; 

Planes los cuales ·s;_rán. llevados a cabo por el coordinador de área en 

conexión con el coordinador de personal. 
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Dicho plan no cue!lta por el momento con ur:ia estructura formal, sólo es una 

idea la cual se .Piensa concretar y apl.icar a corto pi.azo. apoyada en un 

inventario de habilidades .de. •trabajo,- el. ·cual está. integrado por los 

conocimient.;9·; actuales y los q..;e se requerirán . a futuro,- que realiza y 

mantiene actualiz.;,do. el • dep~rt~mento ·~e . person.;,I para .determinar los 

individuos de cada departamento de la empresa ·que. formarán parte del plan 

de carrera.: 

2. Plan .de Promociones, actualmente no existe pero, estará basado en la 
- -- - -· .· .. - ~ 

dinámica de la empresa e inventario de habilidades de trabajo. 

3. Plan de Incentivos. e.1 cual está formado por. tres. bloc¡ues,. el. primero estará 

formado pÓr el salario base (minimó otorgado por la empresa dentro de lo 

permitido por ley) el cual re;r.;s ... nt~ ... 1 50% ~el salario !~tal; el segundo 

integrado por los conocimient~s ; ~~~Hidades, co~stitu~en ;,,1:30%; y e; tercero 
,__ ,.· -' ... _., - . _. -

forma el 20% re,;.tante. y ....... otorga i:on. base ·~ la·. pr6ciuctividad o . re .. ultados 

alcanzados en la empresa. Este plan existe como propuesta en proceso de 

consolidación y aceptación por el personal autorizado. 

1) Seguimiento y control de planes. 

Los planes que son puestos en marcha dentro de la empresa no son 

controlados ni se les proporciona un seguimiento que _garantice su éxito,

establece el coordinador de personal-, pues en el momento que se otorga plena 

libertad al personal o grupo de implicados para llevarlos a cabo y deja éste de ser 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

201 



vigilado se originan desvíos y se pierde con facilidad el enfoque; por lo que se 

tiene que retomar ejerciendo acciones correctivas concretas. 

Tal situación se atribuye a la falta de madurez del grupo, ya que el grupo de 

implicados, en la actualidad, ha superado las etapas de formación, trabajo y 

consolidación y se encuentra en proceso de alcanzar la madurez . 

.J) Alcance de los objetivos. 

Aun cuando el coordinador de personal comenta que los objetivos se logran 

con frecuencia, también establece que el grado en que son, alcanzados varia, 

pero se mantiene una tendencia positiva puest<? que se _ven resultados por parte 

del personal como a=iones más destacadas y desarrollo de potencialidades; 

principalmente en el área de producción. 

- . - . 

Además establece que los objetivos q~e integran. cada. pl~n ·.;,'.,;ciado ·por la 

emp~~~~ _ r:io_ s_e _logran e~ ~u n:iayo~ia P.C!r_ 1a iri~~_is~~,~cia -_de~_~corjb-:01e_s _efectivos de 

los planes. 

K) Técnicas motivacionales· implantadas c:i Útilizadas. 

El Departamento de Personal ha implementado técnicas motivacionales diversas 

con objeto de elevar y mantener el grado de motivación y satisfacción del personal 

en su_ trabajo; buscando un mejoramiento continuo en su desempeño individual y 

grupal. Técnicas tales como: 
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;>- El desarrollo de Charlas Motivacionales, dentro de sesiones realizadas a inicio 

de semana laboral, . donde participa·· la totalidad de los integrantes de la 

empresa desde nivel directivo hasta-nivel operario. 
·.•-,· - .•. -' ' -- - .. ·,..o.--··- - . 

Se tratan temas de. d~sarroUo human~. s~peración per,.'..;nal; autoestima, éxito 

humano' y· oca~io~~Í~~~i~--se·:~~~porlerl~ie~~-~-;~~~;~---~~~-ci~·i~~~~,~ manejo de 

nuevos mate~ia1~s ~-. ~~Oci~:~~~:,;~:~ci-~~~~~~,'- ~-ri :~¡-'~¡~~ :~~--.:¡~ ~~-P~~~a. 
,-.. ·- - .. ,, 

.::__ .; •• .: .·ce •. :,,·· 

El objetivo de las Charléis motivacion'Bl_;s i es ; lograr. que las. personas 
::::: . :·-'. 1:-"'. 

(trabajadores) logren ;'se~. hacer. y tener. lo que deseen, .fomentando el 
- . ·,-:·· '... ·. -.,.._, ... _~.· ' 

desarrollo humano en; Jos ámbitos tanto .individual, ·familia~; como social, 

=mbatiendo. el. individuélli~mo, fome.:itado . Ja · =munidad y· fortaleciendo Ja 

adopción. de valores. fi,:mes irÍstituéionaÍes .e.n. , .. actitud del ~ersonal. 

. . ,. -

,_ Técnicas _de e r~forzamienÍo. ~ de actiiud~:s -: po~iti~~s. 0 -; 'es-·~ ~Íl~Íderada -- una 

=nstante dent~o de., ... org~ni~aci~;,· eíl tocfos J~s ;cfepirt~rne~te>;:'í:s también 

vista ~orno pa~e eÍ:.encl;.1 ·· ~¡, el pro~so de. tod~ cam~i6, el cual es 

"seguimiento,.· retroanlTIB.11tación y ~.;,forza;,,iento posltiv~·. 
- ... ·, 

;;. El departamento. de•, p~r~~n~l.en~ '.,.;· .actualidad busca - e,.;.adicar en los 

trabajadores Ja< ideá de expJbt~ciÓn y 1e1 ~mpre:.ario la id.;.;. de contar =n 

personal improductivo, problemático; así como encontrar y fomentar los 

aspectos positivos, =nsolidarlos y cimentar sobre ellos el éxito empresarial. 
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::... Haciendo uso de la SIC (Consultoría Integral Colaborativa) promueve el 

involucramiento del personal en la solución .de_:. conflictos.ª· través de la 

creación de un grupo de implicados, el cual esté fonnado por integrantes de 
' . - . . . 

nivel operario, jefes y directivos, los cuales. int_eractúan para . el debate de 

problemas y la solución de los mismos.- Es, pues· to¡.,.¡a.ciC> en cuenta y hecho 

participe en situaciones importantes de la ·empresa .... ··- · 
';· ' 

. . ' . . 

> Se ofrecen posibilidades de ascenso ,y.~pro~~c;¡Ó-~; .. cci~dici~nes:.'C¡ue penniten 
-~; .· -·- · .. ' . ' . .-·- , __ · .. •, ._. 

al trabajador ver que existen posibilidades de Cf"0.;imi;;!1t;, ~ de~arrollo en la 

empresa, el cual se respalda ccin_I'." cr~acjón 'c:íe individuC>s:,multihabilidades 

que evitan el encajonamiento de,I personal en un puesto 

•- - '-.:._ -. 0 :···'.:- -. -: e.,_;'·-~-··-.-::-·. O~< ---:- ''. -· 

:;.. Desarrollo humano ·a .través d~ la ~remoción de sit¿aciones de .,;,,pacitaci~n y 
. ' - - _,. . -~ 

desarrollC> interno Y;externo; -

);;.- Planes· :.de Incentivos 

organización por consldehi.rs;e ~C>.'1traproducente;. ya que a larg·,;;~lazo podrían 

provocar .que e1 ·· ~e;sC>nal .-·adqui~ra .. mañasy · vici6s que trunquen su 

productividad al- mal acostumbrarse a trabajar sólo a cambio de retribuciones. 

No obstante es manejado y aplica con relación directa a los lemas "si 

produzco más gano másn y ... La empresa crece yo crezco ... 
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L) Factores que determinan las técnicas motivacionales. 

Las técnicas. motivacionales · de. las qúe hace uso el departamento tienen gran 

aceptación,- es;ablece e.I · co¡;~d{~;,,·d¡;r ~del· departamento-, y son definidas de acuerdo 
. .::'.'_' ,',:·.'.. ·:..' ._:·.~- <>-:. ' .. .-~ ' . . _- ' 

a tres- factores, Priíicipalm0flte;-··e1 prim.ero es 18 cultura organizacional de la empresa 
• • • 1 

pues· se busca e~i_Sta·-' éongru~n-cia entre éstas y los valores, principios, objetivos. 

misión y visión de· I~ ·m.ism:a;• el· segundo lo constituye la dinámica de la empresa 

(intemcimerlte) coni~·-·r:.·e_ce;;-fdades propias del personal, aspiraciones, deficiencias y 

carencias c::le·'éóriC:,cimiento y habilidades, etc.; y el tercero la dinámica del entamo 

(ambiente extemo) actúalmente la empresa rea=iona ante cambios, no prevé, lo que 
' . ' - . 

significa: que de.ntro .. d~ ·,~ empresa la previsión es casi nula en los departamentos 

que la integran (VIDRIOMEX, Departamento de Personal, LA. Sergio Macias). 

M) Re.sultados .obtenidos de las técnicas motivacionales. · 

El coordinador. de. perso.nal afirma que lastécnicas .motivacionales utilizadas por 
-'- ·. "' . 

la empresa han . sido y· siguen ·.siendo de gran aceptación por.· el. personal de Ja 

misma. 

N) Respuesta al cambio 

La introduceión de cambios en cualquiera de los departamentos de la empresa no 

se desarrollan _b_~jO plS~~-s. de: acción concretos; si no que, sobre lo acontecido se van 

tomando _decisiones y efectuando acciones correctivas para sanear o reducir el nivel 

de impacto en la organización. 
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El personal no crea ni muestra voluntad ni compromiso para Ja aplicación de 

posteriores planes o proyectos de desarrollo para enfrentar el cambio, por el exceso 

de proyectos. in~n~usos Y'. ~~fi~ent~s, el _sentimi!'.3"'.'~_o_ de _i_mpc:>_~i~i_ón ql:'e_ expe_ri~enta 

hacia Jos nuevos programas o proyectos, la reali:Zación constante y estéril de juntas, 

cursos y actitudes 'cie apatía que muestra el grupo. 

O) Ambiente de trabajo 

El clima organizacional predominante es adecuado, pues existe compañerismo, 

colaboración y apoyo entre el personal; sin embargo también existen algunos contra 

como son: la falta de comunicación, comunicación deficiente, se llevan mucho los 

empleados haciendo uso de palabras ofensivas; se genera un clima de tensi~n por el 

alto grado de autoritarismo y exigencias del director en sus relaciones ··con el 

personal de todas las áreas. 

P) Indicadores. de· satisfa=ión en el trabajo 

Algunos indicad.ores son:· disponibilidad . del personal, disminución paulatina y 

constante del número ·de quejas, que Uegan al .. área de personal; que la gente no 

busca ca.mbios.de puesto, pues.".e
0

siente.ag,:..dado con su trabajo; disminución en el 

índice de rotación de personal, disminución en el desperdicio de materiales e 

incremento del nivel de responsabilidad de los trabajadores. 

TESIS CON 
FALLA DE QRIGEN --

206 



INTERPRETACIÓN GRÁFICA DE ENCUESTAS 

Los resultados· obt~nidos de la aplicación de cuestionarios -al personal; en 

niveles operaños 'de - IÓs. departamentos de ventas, producción, administración y 
- -

personal; so~· los sigUi~ntes: 

PONDERACIÓN DE ÁREAS Y DEPARTAMENTOS ENCUESTADOS 

Gráfico 1 

CORTE VIDRIO 
8% VENTAS 

FABRICACIÓN 19% 

'ª"" e,,~5'§:1 ·~~-
:it~.. ADMÓN. 

15% 
INSTALACIÓN 

42% 

Fuente: (Investigación propia 2002). 

La gráfica anteñor fue creada con objeto de facilitar el entendimiento al lector, 

de la interpretación posterior ,_de las gráficas presentadas; al indicar- con mayor 
' -. -.. •' . ,. . 

claridad qué P?rcentaje representan cad_a área_ y departamentos respecto del 100% 

de encuestados. Así pues-el Departamentc:> d.; yentas--cc:lnstituye el 19% del total de 

encuestado~; _Administració_n un 1~% y __ ~ro!=fucción el 66°1& restante, _el cual se 

desglosa por efectos de estudio en Área de Fabñcación, Instalación o Distñbución y 

Corte de vidrio. 
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Gráfico2 

¿CONOCES A DETALLE EL MANUAL DE FUNDAMENTOS DE LA 
EMPRESA? 

SI 
65% 

NO 
35% 

Fuente: (Investigación propia, 2002). 

El 65% del personal a nivel medio y operario, conocen a detalle el manual de 

fundamentos de la empresa; mientras que, sólo el 35% restante lo conoce 

parcialmente ya que únicamente recuerdan aspectos como la misión, filosofía y 

algunos de los valores principales adoptados por la empresa. No obstante, del 35% 

que no conocen a detalle el manual de . fundamentos; un 5% de ellos afirma no 

conocer por completo dicho manual. 

Gráfico 3 

¿ESTAS DE ACUERDO Y TE SIENTES IDENTIFICADO CON LA 
FILOSOFÍA. MISIÓN Y VISIÓN DE LA EMPRESA? 

SI 

---------- 92% 

Nfjz- ·? 
8% 

Fuente: (Investigación propia, 2002). 
Del total del personal encuestado, el 92% de ellos están de acuerdo y se 

sienten identificados con la filosofia, misión y visión de la empresa y sólo un 8% de 

los trabajadores de la empresa no están de acuerdo ni se sienten identificados. 
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Grafico4 

¿PORQUE NO TE SIENTES IDENTIFICADO CON LA FILOSOF(A, 
MISIÓN Y VISIÓN DE LA EMPRESA? 

si 
NO COINCIDEC:·' . -::::::i IDENTIFICADOS 

CON MIS .~.......... 92% 
OBJETIVOS - 1 

8% 

Fuente: (Investigación propia, 2D02). 

El 8% de los trabajadores que no se sienten identificados con la misión, filosofía 

y visión de la empresa, está integrado en su totalidad por trabajadores del 

departamento de produ=ión; los cuales argumentan su falta de identificación por no 

coincidir.· éstos aspectos, con sus objetivos personales. 

Gráficos 

¿PARTICIPASTE EN EL ESTABLECIMIENTO O ELABORACIÓN 
DEL MANUAL DE FUNDAMENTOS DE LA EMPRESA? 

SI 

42%-----=-

'{ e;? 

Fuente: (Investigación propia, 2002). 

NO 
58º/o 

El 42% del personal encuestado dijo haber participado en el establecimiento o 

elaboración del manual de fundamentos de la empresa; mientras que el 58% que 

forma mayoría no participó en su elaboración. Del 58% de no participantes, el 24% 
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corresponde a personal del área de distribución, el 11 % al área de ventas, otro 11 % 

al departamento de administración, sólo un 8% al área de fabricación y, el 4% 

restante al área de corte de Vidrio. 

Gráficos 

¿CÓMO TE HACE SENTIR EL HABER PARTICIPADO EN LA ELABORACIÓN DEL MANUAL DE 
FUNDAMENTOS DE LA EMPRESA? 

AMBOS 

Fuente: (Investigación propia, 2002). 

SIN 
PARTICIPACIÓN 

Del 42% del personal que participó en la elaboración del manual de 

fundamentos. el 15% se siente identificado con el mismo, el 12% experimenta 

sentimientos de =mpromiso hacia el logro de lo que en él se establece y el restante 

15% del personal dice sentirse tanto identificado como comprometido con el manual 

de fundamentos de la empresa por el hecho de haber sido partícipes en su 

elaboración. 
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Gráfico? 

¿CONSIDERAS QUE LAS NORMAS Y POÚTICAS DE LA EMPRESA TE 
LIMITAN O RESTRINGEN EN TU TRABAJO? 

Fuente: (Investigación propia, 2002) 

l!JSIEMPRE 
E3 OCASIONALMENTE 
[]NUNCA 

EISIN RESPUESTA 

Del total de personas encuestadas el 4% de ellas consideran que las normas y 

políticas de la empresa siempre los limitan o restringen en el desarrollo de su trabajo, 

el 46% de los trabajadores sólo se sienten limitados ocasionalmente,, mientras que 

otro 46% de ellos establecen que nunca se ven limitados en su trabajo' por normas y 

políticas de la empresa; de la totalidad de' 'los en,;;.est;;¡dos 'un 4% ' no dieron 

respuesta a la pregunta realizada. 

Profundizando, se detectó que las pñncipales respuestas al porqué nunca se 

sentían limitados, son, por la existencia de cierta flexibilidad en el área respecto de 

ellas, por que no las conocen, y por que son consideradas como buenas; quienes 

respondieron que de forma ocasional argumentan que se debe a que su opinión, con 

relación a otras áreas, no es tomada en cuenta y se sienten limitados en la toma de 

decisiones. 
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Gráficos 

¿CUÁLES COMPORTAMIENTOS POSITIVOS SE PRESENTAN CON MÁS 
FRECUENCIA ENTRE TUS COMPAÑEROS DE TRABAJO? 

Fuente: (Investigación propia, 2002). 

El HONESTIDAD 

a RESPONSABILIDAD 

l::JRESPETO 

O LEALTAD 
C1 COMPEAERISMO 

13 PUNTUALIDAD 

La responsabilidad con un 42o/o y el compañerismo con el 38% representan_los 

comportamientos o valores que se presentan con más frecuencia entre el personal 

de la empresa; en cuarto lugar se encuentra la puntualidad con un 8% y,' el respeto, 

lealtad y compañerismo en último lugar con el 4%; lo que consideramos podría llegar 

a afectar el .clima organizacional prevaleciente. 

Gráfico 9 

¿CUÁLES COMPORTAMIENTOS NEGATIVOS SE PRESENTAN CON 
MÁS FRECUENCIA ENTRE TUS COMPAÑEROS DE TRABAJO? 

13 DESHONESTIDAD 
131MPUNTUAUDAD 
l:JINDIVJDUAUSMO 
E!JFALTA DE LEALTAD 
l!J FALTA DE HONRADEZ 
a IRRESPONSABILIDAD 

Fuente: (Investigación propia, 2002r)_. --------------. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN -

212 



De los comportamientos negativos presentados con más frecuencia entre el 

personal de la empresa se encuentran, el individualismo con un 27%, la 

irresponsabilidad con un 23%; impuntualidad eon un 20%, falta de lealtad y honradez 
~ - . . . ' , -

con un 11 % y en último . lugar la· deshonestidad con el 8%. Condiciones que afectan 

las relaciones coleCtivas y el trabajo en equipo. 

50% 

40% 

30% 

20% 

10% 

Gráfico 10 

¿CÓMO ES LA CONDUCTA DE TU JEFE INMEDIATO? 

AUTOCRATICA DE CUSTODIA DE APOYO COLEGlAL 

Fuente: (Investigación propia, 2002). 

Del total de los encuestados el 46% establecen que la conducta observada por 

el jefe inmediato durante el desarrollo de su trabajo es de apoyo, lo que significa que 

busca impulsar y apoyar el desempeño y participación de sus subordinados en las 

tareas de la empresa; el 27% opina que la conducta mostrada es autocrática pues 

impone sus ideas y autoridad y no permite la participación de sus subordinados; un 

23% la considera colegial al buscar el trabajo en equipo y desarrollo individual; por 
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último el 4ºk del personal encuestado la percibe a modo de custodia, por buscar su 

seguridad y bienestar económico. 

Gráfi= 11 

¿EXISTE ALGÚN LfDER EN TU ÁREA DE TRABAJO? 

SI 

--~---ªª% 

6§ <- ? 
NO 
12% 

Fuente: (Investigación propia, 2002) 

El 88% de los encuestados si detectan la existencia de un líder dentro de su 

área de trabajo y el 12º/o establecen que no existe ninguna persona que se 

desempeñe como líder dentro de su área. 

SO o/o 

40% 

30o/o 

10°/o 

Gráfico 12 

¿QUIÉN ES EL LfDER EN TU ÁREA DE TRABAJO? 

JEFE DE ÁREA COMPAÑERO YO MISMO NOHAYLIDER 

Fuente: (Investigación propia, 2002). 
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Del 88% de las personas que afirman la existencia de un líder en su área de 

trabajo, el 50% de ellos establecen =mo líder a su jefe inmediato, el 26% se 

nombran a sí mismos =mo lideres dentro de su área, y el .12 %··de los encuestados 

exponen que el papel de líder en su área lo desempeña un =mpañero de trabajo. 

Al 88% de estos trabajadores se les preguntó· que c:Uáles aspectos 

identificaban =mo característi=s del líder y las principales respuestas fueron: 

=nacimiento, iniciativa, creatividad y facilidad de palabra. 

Gráfico 13 

¿TE SIENTES MOTIVADO EN TU TRABAJO? 

SI 
69% 

65 ::e 
NO 
31% 

Fuente: (Investigación propia, 2002) 

El 69% de los trabajadores encuestados se sienten motivados en su trabajo y el 

31% dicen no sentirse motivados; de éste 31%, que representa el total de personas 

desmotivadas,.e1·12% de ellas pertenecen al área de.fabricación, el 8% al área de 

instalación, el 7% al departamento administrativo y un 4% ventas. 
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Gráfico 14 

¿EN QUÉ GRADO TE SIENTES MOTIVADO? 

~Qt,;;:tliiJlJ 
EXCELENTE MUY BUENO BUENO REGULAR NO 

MOTIVADOS 

Fuente: (Investigación propia, 2002) 

Del 69º.At de los trabajadores que se sienten motivados en su trabajo, el 29% 

manifiestan tener un buen grado de motivación, el 19% se sienten motivados en un 

grado regular, el 14% tienen muy buen grado de motivación y sólo el 7% de ellos 

califican su motivación como excelente; del 19% de los encuestados cuya motivación 

es valuada como regular, todos pertenecen ·: al - departamento·. de • producción, 

distribuido de la siguiente manera: área de instalación~; 'lf>: fal:>i-ic;;tción 4°,(, y c0rte de 

vidrio4%. 

El personal encuestado_ expr;.sasentiraE> rr,.otiva~6 en diferente~ grados por 

aspectos tales como, gusto por .. su trabajo y c:ápaé:itación otorgada; otros atiibuyen 

que su menor grad~ d;. m~tiv~;,;ió~ se deb~ a pr~rnesa's c:lei~cremento de salario que 

no se cumplen, a la existencia de problemas intemos que no se resuelven y la forma 

en que se dirigen los jefes hacia el personal. 
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Gráfico 15 

¿QUÉ TIPO DE INCENTIVOS RECIBES QUE TE HACEN SENTIR MOTIVADO? 

35% 

30% 

25% 

20% 

15% 

10% 

5%L~~..J!lllili.""""'1Jili11ii,,,,,...Jlllilii.....,.Jli11!.,,,,,,,.,.,l!J~ 0% 
ECONÓMICOS NO ECON. AMBOS 

Fuente: (Investigación propia. 2002). 

OTROS NO 
MOTIVADOS 

La mayor parte de los trabajadores encuestados, representada por el 24%, se 

sienten motivados al recibir incentivos de tipo económico en su trabajo; mientras que 

el 15% de ellos se sienten motivados cuando perciben incentivos no económicos, 

otro 15% logra su motivación cuando es incentivado en lo económico y Jo no 

económico, por último el 15% restante de los encuestados prefiere otro tipo de 

incentivos. entre los cuales· se encu~ntra el uniforme, el cual a pesar de ser una 

prestación no económica,. es contemplado por separado por la importancia que 

representa para el personal; así ·como también el calzado o dinero extra, 

compañerismo y el contar con un adecuado equipo de trabajo. 
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Gráfico 16 

¿QUÉ FACTORES TE HACEN SENTIR DESMOTIVADO EN EL TRABAJO? 

º
"'"<' '•' . ·. '· .:·1 

70% .·":] . '. 60%~ ' 
50% . 
40% . ,,. 

~fü~~=:!..t::::L.~ 
SALARIO TIPO DE AMBIENTE DE OTROS 

TRABAJO TRABAJO 

Fuente: (Investigación propia, 2002). 

De los factores que causan mayor desmotivación en el trabajo, el 61 % de los 

encuestados establece como principal factor el salario, el 15% considera el ambiente 

de trabajo como factor desmotivante, el 12% opina que es el tipo de trabajo 

desempeñado y el restante 12% establece que existen otras causas no mencionadas 

que lo hace sentir desmotivado. 

Un análisis por áreas nos arroja que, en el área de instalación el personal se 

siente desmotivado pñncipalmente por. el salaño y en segundo término por el 

ambiente laboral existente; en área de fabñcación y corte de vidño, así como en el 

departamento de ventas es el salaño, y por último, en el departamento administrativo 

el salaño y el ambiente de trabajo. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

218 

-----.........._ 



Gráfico 17 

¿CÓMO ES EL AMBIENTE O RELACIONES LABORALES EN TU ÁREA DE TRABA.JO? 

. . . . ·· 1 

I~ 
BUENAS REGULARES 

Fuente: (Investigación propia, 2002). 

Del total de los encuestados el 61 º/o considera que existe buen ambiente o 

relaciones de trabajo dentro de su área. el 15°1& las califica como regulares. un 12°1& 

como muy buenas y el otro 12% faltante, =mo excelentes dentro de su área de 

trabajo. 

El personal que dio respuesta al porqué de su aseveración, el cual representa 

a la minoría, califica el ambiente o relaciones laborales en rangos medios e inferiores 

principalmente por la mala comunicación existente en sus áreas y la falta de seriedad 

en el desarrollo del trabajo. 
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Gráfico 18 

¿CONSIDERAS QUE LOS OBJETIVOS Y METAS QUE SE 
FIJAN EN TU ÁREA SON ALCANZADOS CON ÉXITO? 

Fuente: (Investigación propia, 2002). 

OCASIONALMENTE 
58% 

El equivalente al 58% de los encuestados respondió que los objetivos y metas 

que se fijan en su área de trabajo son alcanzados con éxito s<?lo- o_casionalmente; 

mientras que, el 42% restantes establecen que siempre se -logran los ·objetivos y 

metas fijadas en su área. 

Gráfico 19 

¿CON auE FRECUANCIA TERMINAN LOS PROYECTOS o PROGRAMAS QUE SE INICIAN DENTRO 
DE LA EMPRESA O DE TU ÁREA DE TRABAJO? 

45% 
40% 
35% 
30% 
25% 
20% 
15°..(. 
10% 

5% 

º""""'""'"""""'""'""'= SIEMPRE PARCIALMENTE OCASIONALMENTE NUNCA 

Fuente: (Investigación propia, 2002). 
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Del total de encuestados, el 42% =ntestaron que los proyectos y programas 

que se inician denlro de la empresa o de su área en especifico se terminan 

parcialmente; el_ 27% establece que sólo ocasionalmente se terminan; otro 27% de 

los encuestadC:,s responde que siempre se =ncluyen; y el 4% sobrante afirma que 

nunca se logran· terminar los proyectos y programas iniciados. Lo anterior origina que 

al iniciar. un nuevo proyecto o programa de cambio, . el 69% de los trabajadores 

encuestados experimente sentimientos de colaboración, principalmente en el 

departamento de Administración y ventas; el 23% muestre sentimientos de 

indiferencia y el 8% negación o renuencia a participar en los proyectos o programas 
. - - ' 

que se inicien, éste último se presentan en f'.31 departamento de producción. 

Gráfi=20 

¿SE TOMA EN CUENTA TU OPINIÓN Y SUGERENCIAS CUANDO 
SE VA A INICIAR UN CAMBIO O SE QUIERE RESOLVER UN 

PROBLEMA? 

SI 
77% _.,...,.. __ _ 

6f >? 
NO 

23o/o 
Fuente: (Investigación propia, 2002). 

El 77% del personal establece que su opinión y sugerencias son. tomadas en 

cuenta al momento de iniciar cambios o dar solución a los problemas que surgen en 

su área o departamento, e inclusive =n aquellos que tienen relación directa; por lo 

que el 23ºA, excedente manifiestan no ser tomados en cuenta en ninguno de los 

casos. 
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Gráfico 21 

¿CÓMO CONSIDERAS LA COMUNICACIÓN Y EL MANE.JO DE INFORMACIÓN EN TU 
ÁREA? 

Fuente: (Investigación propia, 2002). 

La comunicación y el manejo de información es considerada o valorada como 

buena por el 46% de los encuestados; regular por el 39%, y muy buena por el 15% de 

los trabajadores, siendo éste último minoría. 

Gráfico 22 

¿RECIBES ÓRDENES DE MÁS DE UNA PERSONA? 

Fuente: (Investigación propia, 2002). 
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Del total de personas encuestadas el 92%, el cual es mayoría, ratifica recibir 

órdenes de más de una persona en el desarrollo de su trabajo; y únicamente el 8% 
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recibe órdenes de una persona. Lo anterior, evidencia la carencia o quebrantamiento 

del principio de unidad de mando dentro de la empresa. 

Gráfico23 

¿SE DETECTAN Y RESUELVEN LOS PROBLEMAS A TIEMPO Y DE LA MEJOR 
MANERA EN TU ÁREA? 

Fuente: (Investigación propia, 2002). 

El 54°/o opinan que ocasionalmente se detectan y resuelven los problemas a 

tiempo y de la mejor manera en su área de trabajo. 

El 42% establece que siempre en su área son detectados y resueltos los 

problemas a tiempo y con eficacia; y sólo un 4% considera que nunca se detectan ni 

resuelve~ lo_s proble~as en_ ést~s condiciones. 
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Gráfico24 

¿CONSIDERAS QUE EXISTE BUENA ORGANIZACIÓN V 
PROCEDIMIENTOS CLAROS EN TU ÁREA? 

SI 
58% 

NO 
42% 

Fuente: (Investigación propia, 2002). 

El 58% considera que si existe una buena organ.ización así como 

procedimientos claros dentro de su área de trabajo; .. mientras que, el 42% no 

considera la existencia de una buena organizaci~n ~¡.~.de -_pro~d~mi~_s:itos claros 

dentro de su área de trabajo. 

El principal motivo de la inexistencia,'. establece elpersonal; lo atribuyen a la 
._· ~--.' __ --· :· ··:· ,-'_. _'. ·>·.'. _.· .. ::-_-: -..-:.-·- -._ ,. 

falta de procedimientos por escrito, desvíos de co.:ni:í~icaé:ió'n;·con'st.;nte frl~Ón enÚe 
·' "" - ·· .. : · .. ,.· - -:.-

los jefes, irresponsabilidad y pérdida de tiempo gener .. da por'ciesoÍclen o cosas fuera 

de su lugar. 

De las personas que afirman la existencia de una buena organización y 
- - o ~ ' 

procedimientos claros, mencionan se debe al trabajo en equipo y que todos saben 

las actividades y funciones que tienen que hacer. 

-------- --- ------
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Gráfico25 

¿CON QUE FRECUENCIA SE PROMUEVE EL TRABAJO EN EQUIPO DENTRO 
TU ÁREA DE TRABAJO? 

OCASIONALMENTE 
23% 

Fuente: (Investigación propia, 2002). 

SIEMPRE 

El 77% de los encuestados afirman que el trabajo en equipo siempre se 

promueve. en sus áreas, y el 23% establece que sólo es promovido- de manera 

ocasional dentro de la empresa. 

Gráfico26 

¿CÓMO ES EL PAPEL QUE EJERCE LA DIRECCIÓN? 

AUTORITARIO 
54°/o 

PARTICIPATIVO 

Fuente: (Investigación propia, 2002). 

46°/o 
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El papel que ejerce la dirección dentro de la empresa es definido como 

autoritario por el 54% del personal encuestado, el cual es mayoría; y como 

participativo por el .46% restante. Er tipo de dire=ión y liderazgo percibido puede 

tener impacto en aspe~os c<'.>ITl~ el trabajo eri e~uipo. e indivi~uaÍisrll~- dentro de Ja 

empresa. 

Gráfico27 

¿CÓMO CONSIDERAS QUE ES EL NNEL DE DESARROLLO Y PRODUCTIVIDAD 
ALCANZADO EN TU ÁREA? 

Fuente: (Investigación propia, 2002). 

El 66% de Jos encuestados establecen que el nivel de desarrollo y productividad 

alcanzado en sus áreas es bueno; un 19% lo considera muy bueno; un 11 % 

excelente y el 4% restante regular. El personal califica el nivel de desarrollo y 

productividad alcanzados, principalmente entre bueno y muy bueno, por considerar 

que están a la vanguardia y en mejora continua; aunque afirman podría mejorar, 

pues no siempre se aleanzan . la~_c ITletas e~¿.b;ecid~~ ni se logra la participación y 

compromiso de todos Jos departamentos en Jos proyectos y controles que se 

establecen. 
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INFERENCIAS DEL CASO PRÁCTICO 

Con base en los resultados arrojados por los cuestionarios aplicados al personal 

de la empresa A. Vidriomex de Uruapan S.A. de C.V. en niveles medios y operarios, 

llegamos a la conclusión de que aún cuando poco más de la mitad de los 

trabajadores no participaron en el establecimiento del manual de fundamentos de la 

empresa, en el cual está contenida Ja cultura organizacional de la misma; la mayor 

parte de ellos se sienten identificados y comparten su filosofía, misión y visión; ya 

que aún cuando no formaron parte en la creación de dicha cultura, la mayoría de los 

empleados la conocen a detalle a causa de la constante capacitación institucional 

llevada a cabo por la dirección de la empresa en coordinación con el departamento 

de personal. 

Con la adopción y aplicación de una política la ·cual. consiste ·en que todo 

aspirante a formar parte activa dentro _de la empre~.;,-,· ''3.:iles'_q~e t~ó. cdebe_éonocer 
-

-----~--·----

aceptar y comprometerse_·con,su .é::u!t.ura_ organizacional para pod_er ser _contratado; 

con lo que, la empresa ha- logr .. d; mantener una cultu~a dominante: aminorando e 

inclusive erradicando la posibl.;; existen~ia de"subculturasdentro de la empresa. Lo 

anterior demue_stra que _la empresa cuenta. con· una identidad bien definida; puesto 

que es conocida y aceptada por la mayor parte del personal que la integra, lo que 

nos hace pensar en la existencia de una cUltura organizacional tuerta que logra un 

alto impacto en la conducta del personal y ofrece mayor cooperación en el logro de 

los objetivos, aceptación en la toma de decisiones, control, comunicación y 

compromiso organizacional. 
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También se pudo concluir que se aplican diferentes modelos de 

comportamiento organizacional; lo anterior a causa de Ja gran complejidad que para 

Jos administradores y directivos constituye el hecho de describir y -~_mprender la 

forma en que ~e conducen y comportan los individuos ante diver~'3s'<X>,.;diciones; asf 

como el estar en posibilidades de predecir conductas futuras y tener-Úri mayor control 

sobre ellas y_ así lograr un mejor logro de objetivos. Lo que hace -quE:l/pQC() menos de 

la mitad _del personal percibe que su jefe inmediato ejerce una diréCción de apoyo, la 

cual depende del liderazgo y promueve el desern-~~ño· Ja~.:;-~.,;'J, '.;a participación e 

involucramiento del individuo en la tareas de la· e~~~~~~:~.--·61.~6~·--~~'ri,~~--- ,c;: ~nsideran 
autocrático el cual exige obediencia, basa sus prin~~i~~-~~;eÍ p'cx:i;,.r-y '3utoridad; y 

por último, un número de empleados similar ~I a~t~_rtor ~-pinac c¡u~ es colegial ya que 

busca el trabajo en equipo y la autodisciplina principalmente. 

La existencia de diversos modelos de comportamiento organizacional 

consideramos puede deberse a una heterogeneidad --_ d~ -_ .• -b,.~~C:Í~res, hábitos, 

aptitudes, aspiraciones y necesidades diversas del persoria1 cl~~.,-:·s~·'CC>"1plejidad; asf 

como a condiciones y necesidades diversas dentro d~~,_-,-~ ~mp;:~-~."~·aunado a 

influencias del entorno, Jo que origina que la organización :r~ui·er-.¡; de variadas 

formas de conducir o dirigir el personal, comprender su comportamiento, predecir su 

conducta y controlar su desempeño de forma efectiva. 

El papel de líder dentro de Ja empresa lo desempeñan principalmente jefes de 

área, lo cual permite mejorar el funcionamiento y desarrollo de Ja misma por ser éste 

el más indicado al tener además de un cargo de autoridad formal, Ja habilidad de 
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liderazgo necesaria; lo que facilita el logro de objetivos organizacionales e 

individuales de forma más efectiva. No obstante también se detectó la existencia de 

líderes informales que influyen con sus ideas y obtienen seguidores en intereses 

individuales lo cual dificulta el desarrollo del poder y el logro de objetivos 

institucionales con la generación de subculturas. El personal identifica en sus lideres 

valores como el conocimiento, la iniciativa, creatividad y facilidad de palabra, valores 

que les hizo convertirse en sus seguidores; se pudo detectar la falta.de .valores de 

gran importancia en un líder tales como, la honestidad, honradez y lealtad; valores 

que no son del todo aplicados en el comportamiento de los lideres;-10-·cual-puede 

considerarse como una fuente generadora de. desconfian~a y f~lia' de seguridad para 

sus seguidores. oca.~ionando _una ~·participación y, comp~omiso limit~do en el 
, ~ -- '·, ' 

desarrollo de actividades y logro de .;bje-ti~c;;.: " -

Según los resultados obtenidos, el grado de motivación .. alcanzado por el 

personal dentro de la empresa es variado, _oscil~nte 1:)~~~~p~i~~~-~e~·~ritre bueno y 

regular, lo cual podría considerarse como un foco ~a' ~-lerta: d~da :I; impo~ancia que 
:: ·.::. >'-··.::··:_:- > · ... ·,.> : 

representa para el éxito de una erÍlpresa un per~Oria"1 ~'0bida.inente ~~liva"do, p~es es 
, .,... ··: -:·.: -· ·.· ·. 

este el principal factor de impulso que. muev;; .. a· un indivÍd.uo.·hacla el .logro de 
- ... · . 

objetivos y metas haciendo uso de .técnicas mOtiVaciOnales ef0ctivaS desarrolladas 

por la empresa. Dichas técnicas de~en'se'/~~~ií::i'~~~nte conocidas y aplicadas por el 
. ' _,.,,,·.:· 

administrador o individuo que tenga ·personal a su ·cargo, pues deberá detectar las 

principales necesidades e. impÚÍsos del personal y determinar la eficiencia e impacto 

de los demás factores o elementos externos que lo afectan para aprovechar al 

máximo las potencialidades del personal. TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Como resultado de la investigación realizada se detectó que el principal factor 

de motivación en la empresa son los económicos, como el sa.lario y en segundo lugar 

el personal busca elementos tanto económicos como na~·~.~~':'ó~_i~s__pa~ ~entirse 
motivado en su trabajo y colaborar con voluntad,:. inici~li~~ ·\,.: entu;i·~s~o al verse 

además de bien remunerado, rodeado de un am~iente. la~.;:~1 ~~ecua~o. Por 

consecuencia el personal señala como factores· desmotiva~tes:.' el salario . . 
principalmente, el ambiente de trabajo y, en menor grado, er·tr~b~Jo .mismo; con lo 

. '. . 

anterior nos atrevemos a decir que el nivel· de motivación logrado -por ."01 ·.individuo 

dentro de la empresa es débil, ya que· las condiciones· de trabajo· y posiblemente el 

entorno externo predominante no apoyan el desarrollo labor.;¡ ·de. los e,;.:,pleados ni un 

comportamiento organizacional adecuado; y dada la importancia de este último factor 
-- - : . - ·. ·-:-:···:- ;::-'.. >.--::.·;:<.<<--- . 

para la empresa, se detectó que más de la mitad. de los. trabajadores lo. suponen 

bueno y otros máS. regula~. e--inciusiv~ hay--q~ienes 10- ~;¡~-~~--c&;~-~--,-~~y bueno o 

excelente; comportamiento el cual está fundamentado en :alo~E>s ¿·~ rE>~pon~abilidad, 
compañerismo, puntualidad, lealtad y honestid~d; ~alore~·~~~'C:O;,stituyen el marco 

de actuación y desarrollo organizacional en, la ' act.:.aildacl,"Cpor'.' ser '"éstas las 

convicciones básicas moldeadas por la cu1lu~ empre~:-~;~LCÓ~-si~~:~~rri-~~:necesario 
indicar, además, que algunos de los enci.Íest:do~ ~.i.n' ..... ~~t;.;,.dicción::al indicar 

que el ambiente laboral y en general. el e>é'mportamiento ~rganizacional se. ve 

afectado por la falta de arraigo y ocasional;:;,ente 1á carencia de valore;. de trabajo en 

equipo pues predomina el individualismo, irresponsabilidad, impuntualidad, y en 

menor grado la falta de lealtad, honradez y deshonestidad dentro de la empresa. 
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Haciendo referencia en el marco teórico. encontramos. que el desempeño de 

los empleados y su satisfacción es alta cuando sus valores ajustan perfectamente 

con los organizacionales; lo anterior nos permite establecer que en la actualidad el 

nivel de desempeño y satisfacción alcanzado en I~·. emp~~~.;,<~~j.~ta de. ~studio es 
,.:· .. .., . 

medio, debido a la inexistencia de un total ajust0 o coincidencia . enire ·los. valores 

individuales y los que la empresa promueve: 

- . . 
Actualmente la empresa alcanza un buen nivel de desarrollo y productividad, 

no obstante, establecen la posibilidad de llegar~ me'jora; y·-~lcan;.ar la . .;¡x~lencia si 

se lograra obtener del personal un rl')ayor esf~e~? y :~~-~~~~:i~o:,al i~:i·ci~ar nuevos 

proyectos o programas; de forma tal que llegaran "a su· culminación y .no sólo se 
·----.,:-

alcanzaran parcialmente o en forma ocasional •. como ~s el .caso ... ·pues se generan 

sentimientos de indiferencia e irlciusive renue~Ci~ entr~ el perso~~I ~ iniciar nuevos 

programas o proyectos. 

Cabe mencionar que a pesar de lo antes expuesto el personal, en gran parte, 

conserva el deseo de participar _en dichoS proyectos en espera de alcanzar mejoras y 

beneficios algún día: TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

La falta de una productividad óptima se atribuye además a que el personal no 

siempre logra a1t;ariza~·1os objetivo.; -y metas fijadas en su área, pues indican que 

sólo de forma ocasional se logran alcanzar los objetivos con éxito; lo anterior puede 

ligarse a la existencia de fallas importantes y deficiencias en la organización dentro 

de la empresa, pues se detectó una fuerte duplicidad de mando, la cual es casi 
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generalizada; Ja inexistencia de procedimientos claros por escrito que guíen sus 

actividades y eviten Ja generación de fri=iones y desvios de información Jo. que 
- ·" .. : .. ,.- .-. 

contribuye a una mayor· desorganización; problemática la cual, aún ~~r:ido gran 

parte del · per~nal. no ¡., 6on;i~~,:a • ;~ec:_;e~t~. e i~~i~n I~ ~xi~t~nci~ d~ una buena 

organización y generalizi.citSn d.;, inform~.;;ió~. ~a~"1e1.funci~;:;~rniento io~staculiza 
el desarrollo . dei las árE>"1~:)o.una~~ ··a. estC>, paJ~ ·d~; ~~n;~~ .. I di~ ver;;~ Íimitado 

siempre o de.forma ó.,;.~ior1a1' en 'su'trab;;,jo'pC>r ias ·p;,líiÍcas\, normas•de.la empresa 

Jas cuales en su mayorí~ no existen po; ~sc:l"Ít~; Jo ~ .. I ~u~d~ c.:i~t~blJir ~ Ja falta de 

éxito en el logro de Íos objetivos' y prográmas iniciados: ya:ciue- sei sienten limitados 

en la toma de deCiSián0s. para CO'ntnt»uiÍ a s01uciOri8r p-rObiémBS._súsCitádciS en otras 

áreas de las que tienen conocirn;ent;, ~ rÉi\ació~ direct~ oin~ir,E>d<'J. -

La pl-oductividad también se ve·-dis~inUid;. por.el h0_Chá fehaciente de que no 

se detectan ni resuelven Jos problemas a ti~~po ~n las áre:.C.s ~~; se o-ri~inan, sino 
. ·· .... _· . -_ -.'·: :-- ·:·-.: .... -'.''; ·:>.:<:>.> 

que, solo se resuelven de manera ocasi0~~1:-·1~~~~~~o~r~ -d~·'.r~~~;)_~-~.~~· r;::»ues no se 

ataca 'ª verdadera causa sino 1os síntomas: P. tal rea1ida.C:1; contritiuye' 1a existencia de 

una dirección de personal autoritaria ,., mayor.: parte : ~el -ti~~p~;· no obstante el 

personal resalta un lento pero constante proeeso evol~ti~o··é,:;· eí"estilo de liderazgo 

observado por Jos coordinadores y jef.;,~ de área dentro de Ja empresa, ya que parte 

de los empleados señala el estilo .de dire=ión_ como participativo; no obstante el 

autoritarismo prevalece, acentu-an~o-·el i~dividualismo, ambiente laboral de tensión, 

desarrollo de personal seguidor.de órdenes y no iniciadores; dificultándose con ello 

la obtención de un desarrollo organizacional sostenido. 
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La actual deficiencia en el logro de objetivos y. metas, la· dificultad evidente 

para el logro de programas implantados en la empresa,. puede ser una consecuencia 

de una planeación ine~·ist~rlte ~~ aiQ~~os.~~oS:·Y':_dÉ!f'.ici~:~te en ot~o~.·~1 hacer frente 

a Jos cambios;·; 1~': qu~~'.-_-~i~nifi~ .--~.~~- ·~:o--~:~: .. ~:~s~'~ ... -~bl~';,er º ~~~"¡(;~-~-~fectivos, Jos 
'-." . - . ' .- .. ' .. ' -~ ' '.-' .. ,. - : '. ,._ - . - -. ·- . -· - : 

cuales deben seguir ull F>r".'ceso o métodÍ:> esp~cífi.;,; p,,;ra al~nzar los objetivos, 

generándÍ:>se 66-n;.ta,;t'es d.;.;.,;¡bs y ausEl,;cia de contraías adecuados: '10 que genera 

desmotiv~C::ióri y.· s~nti;Tii~~to~ d.; resi~ie,.;;,ia aí. ~mbi~ por ~ª~;,, dEl l~s implicados 

pues . prefieren . m.:.~~'ener su esta~o aCt~~I, no perder segurl~~d ·,y' El~itar desgaste o 

esfuerzo; exigidc;; -por ~{~~trená-~ient~-~ ~d~pt~cÍón: rie~:Sari~~- pa~ .Íc;gra-~ un nuevo 

equilibrio cuando los resl.lít;;id~s q,;e se obti'sne no .;o,.; 1Í:>s esperados~ . 
• : • • :_ ~-. :.. ' - o . • : : ' : _' • .. :::_ 

El papel qúe ejerce la ~ireccióll o g~renci~ dEl I~ empresa podrí.;, convertirse 

,en algúi. momEl~to; en Ótra li;,,itan-te pa~~-.;;{é~ita''cie los p~oyectos de nueva 

implallt~ción, pue~ son ellos quie~Els diti<::lJlt~~'~ fáciiit~n la ejecución de los mismos 

a1 tungir_com~ ~iÍigentes etica~s. -·capa~s·_~::~~~~-~~~~,-~~tras,mitJr_-su viSión. mo.tivar 
. - ' . ·-. . . · .. 

y atraer a sus seguidores hacia el triunf.; .y des.;;rr.;11~. al 1.ograr obtener .sú apoyo y 

compromiso voluntario; así como p·roveer. de 1a-s _he~a~ieni:as _··Y generar las 

condiciones necesarias para lograr el éxito, 

.· __ '_,_:-_ _:-:·-;_·\/'.-_.:_<·.. ; _·-
Una vez expuesto un mareo general'.de la situación que sobrevive la empresa, 

y resultando éste inadecuado> al ·d¡~g~~sti.,.;; c~eficiencias y fallas importantes para 

un desarrollo adecuado de la misma, , así como para el adecuado manejo de los 
' . 

cambios repentinos y desajustes constantes que enfrenta la empresa, originados por 

condiciones externas e internas como: el crecimiento acelerado de la empresa. 
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procesos complejos y cor:-troles deficientes, personal con necesidades diversas, etc. 

causantes de desequilibrios importantes. en la empresa; hacen necesaria la 

implantación de _un proceso: de Desarrollo_ Organizacional (DO) en la empresa, 

adaptado a sus_necesidades y·:c.,r.;C::ierístiC:Ss.Í:.ásicas>para que sea exitoso, y le 

permita alcan~ar un eq~Hibrio y -~esarr<lllo c:o'lllpe~itivo integral; ya que éste es un 

programa de apl:ica.JÓn integral·~~sado·_~n lograr cambios planeados e·n la conducta 

del personal y .;.stable~ .. ;-u,:.;a c~lt~ra firme de.cambio. Dicha propuesta se tratará con 

más detalle a continuación. 
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CONCLUSIONES 

El desarrollo de esta Tesis, consistió en la realización de un estudio sobre la 
~ • • e ,, -. . . ; .-·~- - • . • 

importancia trascendental. que representa para _ una empresa lograr - elevar su 

=mpetitividad; al_ser~paZ:-de desarroUar cambios planeados que den inicio en la 

gerencia y se prC>~ague~ :_·al --reÍst~· -de :la organización; basados _en• el trabajo en 
' ... ·. - . '. . . .:· 

equipo, l_a institucionaliZ:.;;ción de una cultura de cambio y el facultamiento integral de 

la organización para aprender de experiencias pasadas, auto-renovarse y enfrentar 

cambios de_ manera: iTiás_ efectiva_ Buscando como objetivo principal~-- el cual fue 

alcanzado; el determinar o diagnosticar la necesidad latente de_ implantar. un proceso 
-. - - ;, •. -

de Desarrollo Organizacional o cambio planeado en la empresa <A. Vidriomex de 

Uruapan S.A. de c.v:, que de fin a la realización de programas_ no planificados los 

cuales no llegan a su culminación y podrían establecer efectos' =ntraproducentes en 
- ' - .. -

el nivel de productividad empresarial. Por otra parte, _le_ pe~mita _hacer frente a 

cambios tales como: el crecimiento acelerado.-. O,:_ aumento _'-'--en_ ·-SU-- tamaño, 

diversificación, =mplejidad de operaciones y-ambiente laboral. 

Para el eficiente desarrollo del trabajo dé tesis iseí- creó un mar= teóri= dentro 

del cual se tocan temas tales =mo: Ía Admillist;~ciÓn, su relación e importancia para 

una Empresa; de igual formac's-eÍ. ~s~~dian- ·y.''án.;lizan temas _de interés sobre 

Comportamiento OrganizaCional, - 'elementos -y factores que lo generan e influyen 

como son: el factor humáno, eÍ. ambiente laboral, la motivación y la cultura 

organizacional predominante en una empresa, principalmente. 
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Temática que facilita el estudio y entendimiento del DO (Desarrollo 

Organizacional), tema central de estudio, puesto que toma como base el factor 

humano y su comportámier1ta .. dent~o d·e· una empresa p~ra establecer un desarrollo 

integral sostenido. 

Finalmente podemos concluir. que nuestra hipótesis', .la, cuaÍ establece la 

existencia de una relación °di~~cta entre el Comportáiriiento. Orga~izacional de una 

empresa y la posibilidad d~ impl;,,ntar un p;~rama d~ DO en. lá mism;,;,; e;.. validada; 

puesto que después de un ~stu~ici; ;se ci~ie~ill'ó·; qu~ la existencia. de fallas y 

deficiencias en elementos y factc;~e~ ·o..d0t0ITnina·r;tes ·.del Comportamiento 

Organizacional de una empresa, genera problemas• .en· su ·.desarrollo y hace 

necesaria la implantación de un pr~;e~~ de.~O en la ~i~ma. 

236 

----. 



PROPUESTA PARA LA IMPLANTACIÓN DE UN PROCESO DE 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN LA . EMPRESA, A. VIDRIOMEX DE 

URUAPAN S.A. DE C.V. POR EL. DEPARTAMENTO DE .PERSONAL. 

Toda organización. es' un· sist~ma _ ~bi~rto ·~I, ~aÍ· ,está .expuesto~ a constantes 

cambios·_ o~j~j..:¡á'd~~: 'ta~-to. ~~:_el·· a~b i~~~-e -~_,; i~t~-~~/···c¡;·~~ ~~~jd~~-~~ '._:·qú-e ·:causan un 

desequili~ri~ -... orga~-i-~~~i~n01 ·:.-.. el __ . cu~i .·:-· -~~ --~-~ -~'.. ~~~ .:'-;~~{~~Í~~-~~-~:/~~~~~na . un bajo 

desarrouo: es por 01ío qJ~ resulta iridisp~nsab1e 1.:.b.;;;.q·~i:i¿ t.;p1ic3C:Í~n de técnicas 

o pr~gr~~,~~:~-~'dmi;;i~t;~tiv~sc··~~-~-'..·:~e~~:;;i~~n.'::a ::·J~"~---~-;ri~:~~-a'.: a'.d-~p~~l~se-- con mayor 

facilidad . y mantener un . Constante c:Íesarrouo;~ ac:l~rTí~·;., de transformarse en una 

empresa q~~'.--~ogr~-~-pren~e~ de _s~~:~x~-~~-~~c~-~~-. 
,---. - ·. -

--En· 1-8 ·actUatidSd-o-__ ef "15b~-~ eS J~7- ~-;~-~so q-~-~---,~fl-e-~·~:~ 1~~-~·~·,:n~Íesas las 

herramienta~ y-,~·. p~sibilidad de enfrentar el ~IT1bio. ele i~rlTla pl~n.:a~a. rElspaldando 

así el éxito. A~~ cu~ndC:. éste no ha teni~o el irrlp~Cto nÍ1a a~ptaC:Íón en empresas 

nacionales por la cultura empresarial dominante; dicha limitante ·ha -disminuido, pues 

en la actualid.ad la mentalidad o filosofía de los dirigentes de grandes corporativos 

enfocan su atención al factor humano, sus necesidades diversas, así como a la 

importancia de su desarrollo y satisfacción para un buen desempeño laboral; a lo 

cual se debe gran parte de la efectividad de un proceso de este tipo. 

Otra parte importante depende de la aplicación integral del mismo dentro de la 

empresa ya que busca lograr modificar y consolidar una cultura de cambio basada en 

valores y hábitos firmes; en crear una nueva estructura or a · cional flexible y 
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sencilla, así como aspectos operacionales .Y técnic:::os que dirijan y faciliten a las 

empresas su adaptación y desarrollo competitivo. 

Como resultado del estudio realizado a la empresa A. Vidriomex de Uruapan 

S.A. de C.V., se detectó la necesidad de, aplicar un proceso de DO {Desarrollo 

Organizacional) que logre incrementar, su, competitividad y nivel de desarrollo 

alcanzados; ya que se encontraron deficiencias y fallas importantes en aspectos de 

organización, planeación y control, 'Principalmente, que repercuten en el desempeño 

de los empleados, su grado de satisfa=ión, motivación, compromiso y acept,ación de 

una cultura de cambio y desarrollo sostenido. Por lo ya mencionado, se propone al 

departamento de personal de dicha empresa la implantación de ~;;,, '~~o<::eso>d~ DO; 
- - . -. - - -- ~ - =:· .- ."-~- ~ - --,_ :; .-.: ,-, •• 

siendo nuestro deber indicar -,que,' el -estudio realizado 'deJ•,ct.Íal se derivó el 

diagnóstico, et cual se -toma en caráCter:.-"C:te· ·pr0u'ffiirlar,"~;-d0be~-:_s~-r-=~ ~et-óñiad~ y 

respaldado con la realización de eshJdios má8 minuciiC>s(),.' ~~ .;a-da.uno' d~ los 

departamentos de la empres~ ~ue , ~~~itan " c:c:i~o~r rTlis a _ f~~do .,.,sobre las 

principales causas que .-originan- 'deficiencias' -o" problemas" en 'aspectos de 

organizacionales • operativ;;,s y d'3 planéaciÓn en ~da ciepa~ament~; dado la posible 

manipulación o ~n1úf1a:j~ de información por ~arted'31 ¿er.ional, corTlo ~nsecuencia 
de arraigados 'tem~r~~. e~i;tenté~ a explay~r sus iriccmformidades o 'reclamos por 

miedo a las "repr~salias", e incl~,¡ive;~()¡Y la ,realización de proyectos anteriores 

fallidos -los, cuales. se ·•iniciaron sólicit;rido' su apoyo y cooperación prometiendo 

mejoras en" nivel individual y,o-rganizacional que nunca se lograron; a lo que además, 

se unen limitantes importantes de tiempo a las que debió sujetarse el estudio. 
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La realización de un estudio más profundo permitirá un diagnóstico certero y 

eficaz que permitirá trazar líneas de acción más concretas_ y efectivas. 

- -
' .-.' ,,-/ . 

Se propone que el proceso de DO el_cual_-tendrá·Jn segúimiento y logro de 

objetivos apegados a fas necesidades y cara~te~ísti;,,,'~ d~ la e'mpresa; sea llevado a ',, .. ":.-'><<:e:-,,: .. ·--._:_-,, 
cabo por el Departamento de Personal, por· el Íiecti;, de· ser .. 1 factor humano el 

): .. -· :\ ~:~-.. . -· 

elemento clave e indispensable en todo proceso_.de cambio planeado, el encargado 

del departamento deberá figurar como consultor l~Í~mo }, age¡.;te de cambio, pues 

será el responsable de facilitar, coordinar y .. stimÚlar a' 10" indi~iduos de forma eficaz 

en el proceso de cambio; proporcionando el ;.;¡,.;;;.; p .. Í~l¿gico y té~,.;ico necesario 

que como administrador posee, durante l~s .fas.,;; c:le 6..mbfo m'ás-difíciles, en apego 

a los principios y valores del DO. El de~.;rta'!';,,n~.; ele per;~~'31 s~~á iniciador y guía 

en coordinación con los encargadOs ·a jefes de área Y:en ~-inUnid~d c?on' 18 'dirección, 

ya que es esta última el elemento d"' . impÚlso y r~ .. ponsabl.. 

0

d~ . .;b~ener la 

incorporación y compromiso d0 todo ei personal. 

El encargado del departamento, en este caso, el coordinador de personal 

desempeñará un rol no-directivo durante la aplicación del proceso,· lo_ que significa 

que tomará un papel de observador, facilitador, cuestionador, · ccínsejerc:í y entrenador 

buscando con ello que la organización cree independencia . de criterio para la 

detección y solución de problemas posteriores con base en su experiencia. 
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Se recomienda que el proCeso se lleve de la siguiente manera: 

1) Iniciar con un proceso de sensibilización de personal en todas las áreas 

de Ja empresa ·desde nivel directivo hasta operario, con Jo cual se pretenderá - . - . ·- . - -

lograr un cambio sólido de: ideología y obtener colaboración y compromiso de 

Jos implicados. Se r_eCÓmienda Ja exposición o manejo de Jos siguientes temas: 

•Jmportancia del factor.humano en el Desarrollo OrganizacionaL 

•Análisis y. adopción de Jos principales supuestos y principios en ·Jos que basa 

sus acciones el DO. 

•importancia de una cultura de cambio planeado para 1C:.grar ser competitivos e, 
-'·-· .. - . . __ .· .. ·.-·- -..... 

Importancia del tr.;baj.; en equipo para el desarrollo d;;·~mbios e}(itosos. 

2) Jdentifi~ciÓn de Jo~ prlncip~Jes grupo~ de i~u~nci; entre el personal y, 
- . 

llevar a ~b<? · 1~'-1-~~lizac~~~ -=._d~·· ~cCi_O~~.~---co=~C?:!"~tas _.-C:¡u~- ·p~rrr;it~:n ~.~u -"·a·d~c~ado 

manejo y cor1tr~I; ~sr colTlo su jntegrac;jÓn,; .;.;mpromiso y ~po}'C:. en el proceso 

de cambió .mediante· iá formación de grupos :de trabajo:·.,oe;:igual forma 

identificar···}'. céinciemti~~r~1ci~·;~fe~·co ;,¿,i~in'3d~; .. ~-de;>Í~~: ;~el -papel ··que 

ejerce Ja direccióíl en ~I des~rré>iJ() ~~ 6La1~uier cambie, ~ianead~ hasta ~btener 
su compromiso~ rei.paJdé> para rc:>gr.;f iinp1~~tar un procese:> ~e 60 ~}(itoso. 

3) Est.;bÍecimi.;r1t6 ; de 

orga_nizaci~~~l.~--p;~~~l~·i¡e·~i~;-:_.~~sf'·i,~~ ·tá'~-b:~~n. ei-.;~~~-¡~¡~¡~~-y-·~~~Sb1~é-cimiento 
de estrategias n.inc:Íamentadas .;n ~I conocimiento_ de las •ciencias de Ja 

conducta que logren Ja integración de Jos componentes o elementos 

organizacionales tales como: individuos, estructura, tecnología y entamo en 



una unidad eficaz. Estrategias. ras cuales serán el medio y guía a través del 
. . . 

cual se lograrán alcanzar los objetivos establecidos por las principales líneas 

de a=ión y planes previas, los cuales deb<;>rán ser' anali~dos y ·aceptados 

como efectivos 'acor~~ conlas posi~ilid.,;des y reqG~rimie~tosactuales de la 

empresa~· 

4) Definición .y· establecimiento de lineas y medios .más E.C:tecuados de 

comunicación . y manejo ···de íllfcirm~~i'.:.n, adec¿.;:.;~s .·a las necesidades y 

caracteristieas et"' la organiz.;cló;,, qJe. µ.,;~it~ lo~;~;: LJ~.; ~á~i~a;; ~portuna, 
precisa y clara propagación y conoc:jmiento de la r11isma al personal implicado; 

con 'ª finálidad . de obtener ·· 111.ayor~: • c:c>mpromi.so, una pla.n~ación de 

intervenciones opart..;m•s fundadá~ 'en ,¡;;; r.;,tmalime.:itación. y mej.;r~s resultados. 

',_ ,- ·" ·-:,(~.-·",._:- <':.:.~.-< 

5) Selección, análisis y adapt;.ción del .. pro~:">.de implant~ción de DO, 

según las necesidades, o prefere..:.cias .•·.y.·. posibilidad.;,s ; ci.;, ~ la• e;,;presá. Para 

efectos de estudia\1 tomarÍ~o c0,,1(:, ~esparé:iÍ:> el.;.,;~;..,()' te'ó'ri~. ~ se ¡..;comienda 

hacer us~-~el ,proceso expuesto por ~I .a~~;_,~-~-i:S:_FEn-/e;~.--··por:;~i6-nsi~~-ra;sfi'.! uno 

de las procesas más claras, completas y··aciuales para llevar;B' c:'abo con éxito 

un programa de DO en cualquier emp.re~á.: siempre ycuaíl~o éste. sea adaptado 

eficientemente a las necesidades de la misma· y aplicado a la totalidad de la 

empresa de forma continuada y debidamente administrada hasta alcanzar los 

resultados esperados. Dicho procesa consta de seis pasos a etapas descritas a 

continuación: 
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Autodiagnóstico. la cual consiste en que el departamento de personal en 

coordinación con el director general y el apoyo de un especialista externo; .haciendo 

uso de una consultoría <:fe ~recesos, por ,el h~cho de permitir crear una organización 

capaz de au-to-diagnosti~r~e y. renovarse, identifique con claridad las condiciones 

actuales de la empresa en términos de eficiencia, fallas y carencia que truncan su 

desarrollo; partiendo ·cle .. los síntomas ~ara detectar las causas principales y triviales. 

Recopilación de información y diagnóstico, en esta etapa el coordinador de 

personal en conexión con ... los encargados o jefes de área y coordinadores de 

departamento deberá recabi.; toda la información necesaria cercioÍ-ánd;~e de que 

sea: confiable,. veraz, .:Oportuna y útil, para ·co;, base. en ella h~cer Ú~ diagnóstico 
-· 

eficientes. y-consultando -fuentes- de 

información ad0Ci~adas:--~ 

Planeación, es neces,;;rio ~I esiableci;,,iento y"'náli~is de objetivos, estrategias 

optativas y_ planes ~~; ~scrito para su Jrn~;a~taclón; · IÓs _ cu~I ... ~ ~etM>~án -darse a 

conocer y verifi~r su -ac:eptaciÓn ~ entendim;e~t.; por parte ~ .. - tod() el personal 

implicado. 

.-. ·' ., -· -

Capacitación de personal, ,_esta fase- se_ C:ompone desde el adiestramiento hasta la 

sensibili:Zación del ~er~~nai-in~.:01~c;ado, medi~~te eL uso de programas como: 
., ·--, - .... . '' -,-. 

formación de gru~os -T. ;;.µíeridizaje viverícia1. re~o1ución de problemas, entre otros, 
. . ' , 

que permitan la-intera=ión y retroalimeritación del personal en ambientes creados y 

controlados para generar efectos o impactos específicos en la conducta y 

aprendizaje del personal. 
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Ejecución, consiste en llevar a la práctica Jo planeado para implantar el 

proceso de DO como estaba ya previsto; es la intervención activa e. integral de la 

organización para romper con el estado actual .o. d~.scong_el .. mi,ento,_ (desequilibrio), 

lograr el cambio, reest..:b,lecer el equi!ibrio y r'econgela,r, P';'ra ~antemer1C:. 

' ' 

Seguimiento y reciclaje,:- durante esta etapa se d~berá', ~eaHza~., una· comparación 

periódica regular de los resultados reales alcanzados, con lo plár'leádo; para detectar 

posibles desviaciones· o ·alteraciones en Jos resultados;.· evita~de>'' ~s;. ;.I ·. fraeaso del 
·,.,.· . ,'.:·.· . .; 

proceso de DO. El reciclaje consistirá en eliminar ·a.'.desE!ch~r·.~~.CIU~Í1.o~·~actOres o 

prácticas innecesarias 'que no surten ningún efecto favor~i;r~.-·~,·:·.~~~>~Yi:ta.n e.1 buen 

desempeño y éxito del proceso. 

El seguimiento adecuado de un proceso de DO, permitirá a la empresa lograr 

una mayor competitividad y desarrollo sostenido. 

Para el establecimiento e instrumentación,efectiva-del proceso de DO será 

indispensable lograr un verdadero compromis-~''y.:~-~~Yode,. la· dirección, ya que el 

poder que ejerce juega un papel importantísimo para lograr una adecuada difusión, 

aceptación y compromiso del personal eón. r~raCión a: los objetivos, técnicas que 

serán empleadas; así como fa reducción de la resistencia hacia el cambio tanto 

individual como organizacional. Lo anterior indica que los representantes del poder y 

autoridad formal en la empresa deberán desempeñar el rol de líderes 

transformacionales, capaces de transmitir su visión, obtener el apoyo y empalia de 

Jos objetivos individuales con los institucionales, y conducirlos al logro de los mismos 

con efectividad y éxito. 
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ANEXOS 

ANEXO 1 FORMATO GUÍAS DE ENTREVISTA 

De Aplica(;ión &elusiva' Para El Departamento De Personal 

El objeto principal: 

Departamento:. 

Persona a ~ritre~iStar: 
Tipo d0 erltreVista: 

DESARROLLO 

A) Objetivo· general del departamento. 

B) Funciones principales del departamento. 

C) Puestos que integran el departamento. 

D) Estructura organizacional actual del departamento. 

E) Duplicidad de mando. 

F) Liderazgo. 

G) Niveles de efectividad o productividad alcanzados. 

H) Planeación actual del departamento: 

1) Realización de planes conforme lo establecido. 

J) Seguimiento y control de planes. 

K) Alcance de los objetivos. 

L) Técnicas motivacionales implantadas o utilizados. 

M) Factores que determinación las técnicas motivacionales. 

N) Resultados obtenidos de las técnicas motivacionales. 

O) Respuesta al cambio. 

P) Ambiente de trabajo. 

Q) Indicadores del grado de satisfacción en el trabajo. 
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Guia De Entrevista De Aplicación General 

DEPARTAMENTO: 

PERSONA A ENTREVISTAR: 

TípÓ de e~Íl-~~i~Í~:·-
DESARROLLO 

a) Objetivo general del departamer:ito. 

b) Funcic>nes):>rincipales del departamento. 

c) Puestos que integran el departamento. 

d) Nivel de Productividad. 

e) Ambiente Laboral. 

f) Duplicidad de mando. 

g) Técnicas motivacionales implantadas o utilizados. 

h) Respuesta al cambio. TESIS CON 
FALLi\. :-; :·i~ i _ . 

ANEXO 11 CUESTIONARIO 

Gracias por tu participación; la inrormaci6n que riós sea proporcionada en este 
cuestionario será de gran utilidad para el proceso de desarrollo de tu área. 

zg~~~~ g~t ~f/if';;i'o DEPARTAMENTO·-----------------------

1.- ¿Conoces a detalle el manual de fundamentos de la empresa? 
Si __ _ 

no ___ _ que aspect.os conoces del manual de fundamentos. 
menciona:. ________________________________ _ 

2.-¿Estas de acuerdo y te sientes identificado con la filosofía. misión y visión de la empresa? 
Si____ . 

No ____ Por qué: No coincide con mis valores y pñncipios 
No coincide con mis objetivos 
Otros 

3.-¿Participaste en el establecimiento o elaboración del manual de fundamentos de la empresa? 
Si___ no __ _ 
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En caso de que tu respuesta haya sido aflnnattva. eso te hace sentir con la empresa más: 
Identificado___ comprometido __ _ 

Ambos Ninguno de ellos __ _ 

4.-¿Consideras que las normas y politJcas de la empresa _te limitan o restringen en tu trabajo? 
• siempre___ ocasionalmente_·___ nunca ___ . 

5.- De los siguientes comportamientos ¿cuáles se presentan con más,, frecuencia entre tus 

Respeto __ _ 
compañeros de trabajo? 

Honestidad __ _ compañer1s.TI0_· __ 
Responsabilidad __ _ Lealtad __ _ Puntualidad __ _ 

6.- De Jos siguientes comportamientos negativos ¿cuáles se presentan con más .frecuencia entre tus 
compañeros de trabajo? 

Deshonestidad ___ Falta de lealtad 
Jmpuntuatidad ___ Falta de honradez __ _ 

7 .-Tu jefe inmediato muestra una conducta: 

1rrespon5ai,i11dad 
Individualismo 

___ Impositiva. al hacer uso de su autoridad, fuerza y al no pennltlr tu participación- en la toma de 
decisiones. ·, ·. . 
___ Se preocupa por tu seguridad y ofrece retribuciones económicas par tu buen desempeño. 
___ Apoya tu desempeño en el trabajo y busca tu participación en las tareas de la empresa. 
___ Busca el trabajo en equipo y tu desarrollo Individual. 

8.- ¿Existe algún líder en tu área de trabajo? 

si ___ quién es: ___ Jefe de área 

no __ _ 

___ Compañero de trabajo 
Tú mismo 

Qué aspectos lo caracterizan como líder. 
Honorabilidad __ Carisma __ 
Facilidad de palabra __ Iniciativa __ 
Simpatía Éxito 

9.-¿ Te sientes motivado en tu trabajo? 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

Creatividad 
Conocimiento~ 
Otros 

si __ no___ pasa a la pregunta 11 

En qué grado te sientes motivado: 
~~~~nte __ muy bueno __ bueno __ regular_ malo __ pésimo __ 

1 O.- ¿Qué tipa de incentivos recibes que te hacen sentir motivado? 
Incentivos económicos__ no económicos__ ambos __ Otros __ cuales,__ ________________________________ _ 

11 .-¿Qué factores te hacen sentir desmotivado en el trabajo? 
Salario___ El tipo de trabajo__ Ambiente de trabajo __ _ 
Condiciones físicas de trabajo Otros __ _ 
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12.-¿EI ambiente o relaciones de trabajo en tu área son? 
Excelentes __ Muy buenas __ Buenas __ Regulares __ Malas_ Pésimas __ 

Porqué,~--------------'--------------------

13.-¿Conslderas que los objetivos y metas que se fijan en tu área son alcanzados con éxito? 
Siempre ___ ocasionalmente___ nunca __ _ 

14.- ¿Dentro de la empresa o de tu área en específico se Inician proyectos o programas que ••• ? 

Siempre se tenninan __ _ 
Se tenninan parcialmente __ _ 

Ocasionalmente se tertninan __ 
Nunca se tertninan 

Lo anterior hace que al iniciar un proyecto o programa de cambio experimentes sentimientos 
de ... 

Colaboración___ Indiferencia ___ Negación o renuencia __ _ 

1 s.-¿ Se toma en cuenta tu opinión y sugerencias cuando se va a iniciar un cambio o se 'quiere 
resofver un problema? 

SI___ no __ _ 

16.- ¿Cómo consideras la comunicación y el manejo de Información en tu área? 
Excelente __ Muy buena __ Buena __ Regular __ Mala_· _ Pésima __ 

17 .-¿Recibes órdenes de más de una persona? 
SI__ no __ 

18.-¿ Se detectan y resuefven los problemas a tiempo y de la mejor mSnera en tu área? 
Siempre___ ocasionalmente___ nunca __ _ 

19.-¿Consideras que existe buena organización y procedimientos claroS en tu área? 
Si__ no__ . · 

porqué.~--------------------------------~ 
20.-¿Se promueve el trabajo en equipo en tu área? 

Siempre___ ocasionalmente___ nunca __ _ 

21.-¿EI papel que ejerce la dirección es? 
Autoritario ·Participativo __ 

22.-¿Consideras que el nivel de desarrollo y productividad alcanzado en tu área es? 
Excelentes __ muy bueno __ buen_o ___:_regular __ malo __ pésimo __ 

¡Gracias Por tu info011aciónl 
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ANEXO 111 
PROGRAMA DE TRABAJO 

flPllCAOO A 1 A El.IPR[SA A. V!!lRIOME.X DE URUAPAN S A. DE C V. 

f-
Ho. 

°'" ACTl~D.~D 
PLANEACIÓN 

Prcscn!w6ndclplandcc5tudioalosm1cmbro~dcla 

1 /organrzac16n 

RECOPILACIÓN DE INFORMACIÓN 

Anil111isgeneraldelaempresa 
Desarrollo H15lórico de la cmprc~a 

3 ICurtu1aOrQanim1onal prcvalcc1e~lc 
.t IEs!ructuraoroanil3c1onal 

Gcneral1dadcssob•clatunc1onMPl'C1f1cadocada 
5 ldcpartamento 

J6i:~:~~~s r~~~~l~d-~ ~~.~a~~ª~.'-"~~-e. ~~~~~~s Humanos 

7 f Oraanización actual del [)epart:Jmonto do Recursos Humanos 
8 IPlan1m1óndelOcpaftlmontodoRecu"°sHumanos 
9 ITCcmcasmotmc10nalcsut1ltzadas 

Entm1stas 
10 IEnlrcvi~bconerw'°na!anrieldrrcchvo 
11 IEntrcv13!Jconcl~rwialamvclmedt0 

Aplim16ndecuesllona11os 
12 IAlpe~onaldclárcadeVenbs 

13 ]AJP<1r$0nalde!áreadeP1oduw6n 
,, JAlpc~r.inaldeláreaAdm1n1strat1va 

15 ¡Revisión, complemcnlac16n y dcpurad6n de la in!ormac16n 
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ANEXO IV 
~ 

COSTOS 
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--EiiAAGAiXi 
DE DESGLOSE 

~ 
CORTE Y Al.MACEN 'H JEFE DE ~ COOR~NAOOR DE 
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~ 
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~. 
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