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INTRODUCCION

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

destacar la gran relevancia que"'co'nvs'tituye' para todo pais, y en particular para toda

sociedad el desarrollo e lmpulso d economnas sanas a través del fomento ‘de

empresas capaces de Iograr y mantener un desarrollo organlzacaonal sostenldo en

un marco economlco-empresanal de constantes cambios que afectan o |mpactan en

diferentes magnitudes su’ exnstencna y crectm|ent0' se adopta como tema central de

estudio y analisis el DO" (Desarrollo Organlzaclonal) por consMerarse una de las

técnicas modernas de admlmstracuén bas:cas para que las empresas Iogren alcanzar

dicho desarrollo.

tiva b‘aséda enla

generacion de capacidades y habilidades 1S tucuon es necesanas para enfrentar

de manera planeada todos aquellos camblos generados tanto en el amblente externo

como interno de las empresas. o™ anterlor col objeto de constltun‘ empresas

inteligentes aptas para aprender,de vencnas pasadas v enfrentar con mayor éxito

situaciones o fenédmenos futuros, que podnan afectar posntlva o negatlvamente su

desarrollo; logrando asi, una’mejol 'védgéiéQ!éﬁ :aylv tﬁéﬁﬁbio.’ I'cikcual las facultara para
competir en mercados tanto h’avcic‘iﬁralyersif cbmo kextrranjeros al constituirse como
empresas competitivas. ‘

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

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

TESIS CCON 7
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En el capitulo uno, llamado “Generalidade$ de la Administracion”, se tratan
temas basicos como son: la Administracion, aehtro del cual se ve: su concebto.
evolucién y proceso administrativo mas conocido y. aplicado; de igual forma, se toca
el tema de la Empresa, su concepto, elementos integrantes y objetivos bentrales qué
persigue con su establecimiento y operaciones regulares; dicho capitulo ﬁnaliéa con
el tema de la Administracion y las Empresas dentro del cual se hace mencién de la

importancia de |la administracion para una empresa.

El capitulo dos titulado “Componamlentc Organizacional”, esta untegrado por
cuatro temas centrales, mencionados a contmuacuon La Admlnnstracnén del Factor
Humano y su Importancia; Fundamentos del Comportamlento Orgamzacnonal' La

Motivacién y su Relacidn con el Desarrollo Organuzacmnal (DO) y, el de Cultura

Organizacional y su Relacion con el Desarrollo Orgamzacmnal

E! capitulo tres “Desarrollo Orgamzactonal" el cual constntuye el tema prlncnpal

de nuestra tesis, se compone de cuatro’ temas de’ Ios cuale e hace un estudio

detallado en su mayor parte;’ tales temas. CambIO'COndudUél

en el Trabajo

Generalidades del Desarrollo Organizacional Proceso de Implantacuén del DO y
Modelos de Consultoria. Temas que son desglosados en tanto es requendo para

efectos del trabajo de tesis.

El capitulo cuatro, corresponde al Caso Practico 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 Metodologia de Investigacion la cual sera aplicada; et
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segundo el Desarrollo Hlsténco de .la. Empresa en cuestnén. el tercero Cultura

Organizacional el cuarto la Estructura Orgamzacnonal el qumto Comportam|ento y

Ambiente de Trabajo I sexto El VPode 'en la Empresa ‘el séptlmo Descnpc:on v

Anahs:s del Fun

nam nto Aclua del D’ partamento de Personal y~ﬁna|mente el

octavo contnene el Desarrollo de Ia Inve

Para culmmar eliest dIO o trabajo de teS|s. se presenta una propuesta al

departamento de personal de Ia mpr sa omv x.de Uruapan S A. de C V para

Ia |mplantac|on de un: proceso de Desarrollo Orgamza |onal (DO) que le permnta

elevar su competmvndad
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CAPITULO 1
GENERALIDADES DE LA ADMINISTRACION

En la actualidad, dado los cbnstantes e'inesperados cambios que se suscitan a
nivel macro y microambiente de toda empresa, la administracion es una necesidad
vital- y actividad humana imprescindible para .la trascendencia y efectividad de
cualquie'r empresa.

Toda empresa debe ser administrada no imponando el tamafio, giro o actividad
econémica, grado de desarrollo o complejidad de’ operac:ones‘ pues en . mayor o
menor grado es determinante para su existencia y creCImlento. i .

Este capitulo expone aspectos generales sobre:la empresa y Ia admlnlstramon

con objeto de introducir al lector a la realidad de‘las,emp‘resas y sus neces:dades

basicas de administracion de recursos.

1.1 CONCEPTO DE ADMINISTRACION ;

El concepto de administraciéon a traveés de los anos ha sufndo camblos en la

forma en que es conceblda. segun el perlodo e xdeo‘oga de cada estudloso no

obstante su esencia ' continda inalterada.:

Etnmoléglcamente. “La palabra admlnnstracton vnene del latin ad (direccion,
tendenma) y mlmster (subordinacion u obedlenma). y sugnlﬁca cumplimiento de una
funcion . bajo. el mando de otro; esto es. prestacidn de un servicio a otro”

(CHIAVENATO,1997: 8).

SIS CON__ o
FALLA DE CRIGEN




“La Administracién es una ciencia compuesta por un conjunto de conocimientos
(planeaclién, organizacion, direccion,. control y coordinaciéon) de validez universal y

sistematicamente drganizados",; S

Lo que se puede mterpretar como:;

Adm:mstracnon es una ciencia soc:al compuesta de cnnctplos tecn:cas y un

proceso blen defi

|do para el logro de Ios ObjetIVOS organlzacmnales medtante

la coordmac n ef'c|ente e Ios recursos humanos matenales tecmcos Yy

f'nanc eros de Ia mlsma

alcanzar los vaje_(IVOS orgamzacuon les y el éxito erﬁprésa al:sosten do. .

lndependlentemente de que la admmnstraclon es v:sta Yy det‘mda por duferentes

autores como un arte una C encna una tecnlca y algunos otros como un proceso;

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

de toda empresa.

TESIS CTN n
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1.1.1 EVOLUCION DE LA ADMINISTRAGION

Las primeras manifestaciones de Ia admlnls(ra‘mor'l como actmdad se remonta a

la época primitiva cuando se hace ia pnmera dl on del trabajo donde las mUJeres Y

nifios fueron destinados a realizar U imente ivi s de recolecmon de frutos y

al hombre la caza de animales salvajes.:

acnones hechas

por tres grandes estudlosos HenrlFayol Frederlck Wlson Taylo 3% Elton Mayo.

(TGA), 1a cual

estudia la admmnstracnon en general de cualquler organlzaclon socual

De la Teoria General de la Administracion toman  sus :baf:s‘e‘s’“ tas :Teorias
Administrativas Modernas, las cuales seran analizadas en temas poStériorés bara dar
un pancrama general de la evolucion que ha sufrido la administracion haéta nuéstros
tiempos; cambios, los cuales han marcado la diferencia en las organizaciones
respecto a la forma en que es concebido el hombre, la estructura organizacional,

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

administracio

Cuadro 1.1

n.

Principales Teorias Administrativas y sus Enfoques Primordiales

siguiente cuadro se hace mencion de

fas teorias basicas de

Enfasis Teorias Principales Ano
: administrativas Enfoques
En las tareas |Administracion Realizacién del trabajo en el nivel | 1903
cientifica operario
Organizacion formal.
Teoria clasica Principios generales de la 1916
administracion.
Teoria Neocliasica Funciones del administrador 1954
Teoria de la | Organizacion formal burocratica.
burocracia Racionalizacion organizacional 1809
Enfoque muditiple:
estructura Teoria estructuralista | Organizacion Formal e informal 1947
Analisis intraorganizacional y
Analisis interorganizacional
Organizacién informal:
Teoria de las Motivacion, liderazgo, 1932
relaciones humanas comunicaciones y dinamica de
grupo.
Teoria del Estilos de Administracion:
comportamiento Teoria de las decisiones. 1957
En las organizacionat Integracion de los objetivos
personas Organizacionales e individuales.
Teoria del desarrollo|Cambio organizacional planeado.
organizacional Enfoque de sistema abierto 1862
Teoria estructuralista | Analisis intraorganizacional y
Teoria analisis ambiental. 1847
neocestructuralista Enfoque de sistema abierto.
ambiente Analisis ambiental (imperativo
Teoria contingencial ambiental). 1972
Enfoque de sistema abierto.
Teoria contingencial Administracion de la tecnologia
tecnologia (imperativo tecnolégico). 1972

Fuente:(Ibid :

9).
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La teoria general de la admlnlstracnon comenzo con Io que denominamos énfasis

en las tareas (actl

ldades eje utadas por Ios obreros en una fabrlca). segun la

admlnlstracvon clentlf'ca de Taylo Posten Y mente Ia preocupacnon basica fue el

enfasns en Ia estructura con la teoria cla ca de Fayol y con Ia teoria de la burocrac:a

de Weber' luego apareclo la teorla estrucﬁaralasta La reaccion humanistica surgid
con el enfaS|s en. Ias personas a traves de la teorsa de las relaciones humanas
aumentada mas tarde por {a teorla del comportamlento y por la teoria del desarrollo
organizacional. El énfasis en el ambiente 5urgi6 con ia: teoria de Sistémas, siendo
perfeccionada por la teoria contingencial que, posteriormente, flevo é| énfésis en la
tecrnologia. Cada una de esas cinco vanables (tareas. estructura personas ‘ambiente
y tecnologia) marcaron un avance gradual en el desarrollo de Ia Teorla General de la

Administracion (TGA).

1.1.1.1 TEORIAS MODERNAS DE ADMINISTRACION

A través de los afios, los estudios y el desarrolio de nuevas teorias 'en el area
administrativa han tenido un gran avance; teorias que han permitido mantener a la
vanguardia los conocimientos de los administradores en el area para eficientar. et
funcionamiento de las organizaciones. A continuacion se hace una breve mencién de

algunas de eilas, 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
organizacion, poder para tomar decisiones sin tener que requerir la autorizacién de

TESIS CON '
FALLA NE NRIGEN

e —————



sus superv:sores- dejando a las personas actuar por iniciativa propia, pero en interés
de  alcanzar objeuvos comunes .o mstutucxonales (Teorxas Modernas de

Administracion, 2001).

b) Remgemerla g

éblantéamientb y redisefio

Mlchael Hammer y James Champy. Ia deﬁne corno el

radical. de los proceso empresarlales para o; ener contundentes mejoras en las

medldas cr lcas y contemporaneas de desempeno como costos calldad servicio y

rap|dez K

La reingenieria se enfoca ba‘sicamente‘a Ios procesos. y . busca: elevar la

productnvndad y competmvndad de Ias empresas. e

f'nalldad el despndo de personal para adelgazar estructuras y producnr un ahorro sino

que éste es un efecto secundano.

c) Outsourcing : e -

En forma general Outsourcmg es la subcontratacion o el uso estrategloo de
recursos exteriores a la empresa para realizar actividades' tradncuonales como son:
suministro de materiales 0 componentes,. servicios generales."tecnqlogia informa’tica,
consultrorl'a‘ y ~capacitaci6n: Actividades . no exclusivas de la enﬁhresa que
tradiciorjalrﬁenta eran realizadas por personal y recursos intemos.

La subcontratacion -tiene - como objetivo, centrar la empresa sdélo en las
actividades y componentes vitales para el logro de sus objetivos; y subcontratar todo

lo demas con proveedores (empresas) responsables de su propia administracion,

TESIS CON 15
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con cierto' conocimiento, experiencia y creatividad; o que genera ventajas para la

empresa contratista.

La subcontratacion se presenta entre empresas del sector. tanto' Industrial,
Agropecuario, Comercial, como de Servicios instaladas en el interior de un pais, o

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

d) Benchmarking
Esta nueva técnica administrativa tiene sus- inicios en los afos 50°s, donde la
globalizacion y la velocidad del cambio produjeron una explosxon de mﬁnldad de

competldores para Ias empresas hecho que las onllo a buscar la compemlwdad a

través de la mejora continua.

Benchfnarrking, es . un_ proceso sistematico y,‘c’orit'

uo: de  evaluacion. de’ los

productos; ,ser\)iéios y procedimientos de trabajo de las re aé fei:énocidas como

representantes de las mejores practicas comercuales con'el proposno de hacer una

comparacnon que cree posibilidades de Iograr el desarrollo organnzacnona

Esta _técnica no . debe ser vista como’ un acontecimiento aislado ya que:deben

tomarse _varios elementos o factbre; e la; >mpresa, los cuales influirdan en otros

elementos por:ser la 'empresa in organismo sistémico; y debe ser visto como un
proceso - duradero. qUe" puede -~ combinarse con otras técnicas modernas

administrativas (Teorl'as Modernas de Administracion, 2001).
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e) Adelgazamiento de Estructuras

Es una nueva técnica administrativa que .consiste - en. la s‘impliﬁcacién o
achatamiento de las estructuras organiéaciqnalas;r Vlas ;endencias son establecer
estructuras sencillas y erradicar Cla 'wmplejidad obsol:eta, de " los. mapas
organizacionales, para tener un mayor coniroi y fac‘iliiar' las relaciones ylla circulacion .
de informacidn a través de las lineas de éomunii;écién F(Teorias Modernas.de

Administracion, 2001).

f) Desarrollo Organizacional (DO)"
El desarrolio Orgamzaclonal es otra de las tecmcas modernas de admnnlstracnon

la cual surge en 1957 a razon de aplicar por primera vez tecnlcas de entrenamuento

de Iaboratorlo en fa totahdad de una organizacion.

DO es defnldo en términos generales como el cambio planeado que mlcua una

empresa para lograr la efectividad organizacional. Por ser este el. tema que nos
ocupa, sera tratado a profundidad en el capitulo Il (Teorias - Modernas de

Admnmstracnon 2001)
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1.1.2 PROCESO ADMINISTRATIVO

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

tendencias cognoscitivas de la &poca. A continuacion analizamos el mas tradicional.

Planeacién

En pocas palabras planear es dar resp esta a preguntas tales como"

- ¢Que debo hacer’? Y &Cém acer? ‘Esel’ proceso de establecer

objetlvos metas, pol‘ cas y planes organlzacxonales po escﬂto para la

empresa -en su conjunto y -en part cular para cada ; departamento que la

mtegra' asi como deﬁmr estrateg|as generales para el Iogro de esas metas y

objelnvos. :

Organizacion

Es proveer. a toda empresa de lo necesarlo para su funcnonamlento Y desarrollo
Consiste en el disefio de una estructura adecuada de orgamzacuon, agrupando las
actividades vy Juncnones necesarias .para el cumplnmxento de  los .. objetivos, . la
asignacion de cadenas de mando, tramo de ¢6nprol_y la disposicién deyu'na ‘estructura
horizoﬁtal © vertical en la empresa que delegue funciones yrresponéabbilidades.

Organizar es resolver los siguientes éuestionémientos:

e ¢En qué medidas las tareas estén subdivididas en trabajos separados?, es

decir ¢ cual es la especializacion del trabajo?

TESIS CON 1s
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e ¢Con qué base seran agrupados los. trabajos? ‘es 'decir, ;codmo sera
departamentalizada la empresa? ' '

e (A quién reportaran los individuos o' 'grupos de trabajo? o ¢cudl serd la
cadena de mando? e :

e (A cuantos individuos puede dirigi de manera efectlva y eficiente un

gerente?, es decir, definir el tramo de control
e JEn quién radica la autoridad en 12 toma de decnsnones” es decir, la autoridad

sera de tipo centralizada o descentrallzada.

Direccién

Es el proceso de influir sobre las personas para qué se afanen con voluntad y
entusiasmo en el cumplimiento de las metas orgamzacnonales- haciendo funcionar
los planes previamente establecidos y en general Iogrando el funcionamiento eficaz
de la organizacion. Es guiar al logro efectivo de los planes y objetivos institucionales;

es liderear eficazmente.

Coordinacién
Es lograr una relacidon armonizada entre las actividades y esfuerzos de una
organizacion, asi como de sus recursos disponibles; para lograr una. cohesién e

interrelacion efectiva que facilite su funcionamiento y éxito.
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Control g

Cons:ste en la medncaon y la correccnon del desempeno con objeto de asegurar
que se esten cumpllendo con los objetwos y los planes elaborados como se habia
prevnsto en Ia fase de planeamon' que se este cornglendo oportunamente cualquier

desvio.

El control se lleva a cabo éstcamente en tres paSOS'

1.2 LA EMPRESA~

su necesndad de Iograr algunos resultados.,los cuales eran

lmposmles de obtener en su mdwnduahdad advnmo la necesndad de umrse con otros

individuos : que teman necesndades u ObjellVOS comunes para crear un grupo mas

fuerte y. capaz de alcanzar fnes colectlvos cc:n mayor efectnvudad- as claclon que se
regia por cxertas reglas y pollhcas defnldas para admlnlstrar los recursos con los que
contaban, aS| como sus relamones. Esto da inicio ata empresa como un fendmeno

social y economlco.
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1.2.1 CONCEPTO DE EMPRESA

El término empresa en su mé§ simple acepcion signiﬁca la accion de emprender
una cosa con un riesgo,implicitb (MUNCH,1999;43).‘N0 obstante. el término es
concebido por varios autores con enfoques ‘diversos s'iyn qué ésta pierdé su atributo;
algunas de las definiciones mas importantes se mencio‘nan‘ a continuacién.

= Isaac Guzman Valdivia. Es la unidad econémico—soci‘al‘enrla‘ qu.‘;e el capital, el

trabajo y la direccién se  coordinan para lograr ‘una. produccion que

corresponda a los requerimientos del medio humano. en el:que-la. propia

empresa actda.

+ José Antonio Fernandez Arena. Empresa es la unidad prqducﬁﬁ/a o dg servicio

como:

- ocial 'dedicado a" la produccion ‘de’ bienes y/o
servicios, con o. sin. fines ‘de Iuérd; la:cual, a través de una correcta
administracion de sus recursos; satisface necesidades sociales y cumple con

objetivos comunes organizacionales.
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1.2.2 . CLASIFICACION DE LA EMPRESA

La s:gmente cla fca 6n de e Vpresas se hace tomando como base Io expuesto

por los: autores Serglo Hernandez y Rodrlguez Yy Lourdes Much Galmdo

Las empresas se clas:f‘can para su funcxonamlento por las sxgutentes caracteristicas:

TIPOS DE EMPRESAS

a) Por su tamaiio, niumero de empleados y ventas netas anuales:Cuadro 1.2

Tamafo Nouamero de empleados Ventas netas anuales
Micro De1a15 Hasta $900,000
Pequeria De 16 a 100 Hasta $9,000,000
Mediana De 101 a 250 Hasta $20,000,000
Grande Mas de 250 Mas de $20,000,000

Fuente:(ibid: 364).

b) NAFIN 1999; por el namero de empleados:

Cuadro 1.3
ESTRATO INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
Micro Hasta 30 Hasta S Hasta 20
Pequeia 31 a100 6az20 21 a 50
Mediana 101 a 500 21 a 100 51 2100
Grande Mas de 500 Mas de 100 Mas de 100

Fuente:(ADMINISTRACION VIl 2001).
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c) Por su Giro:
Industriales:” Son empresas  dedicadas a. la produccion de bienes . mediante la
extraccion y/o transfcrmacién de recursos‘ néturales renovables o no

renovables, asi como a la actnvndad agropecuarla y a Ia manufactura de

bienes de producciéon y de consumo f‘nal

Comerciales: Son las que se dedican a la comp a y venta de producto% term nados Yy

sus canales de dlstrlbuclon, son los mercados mayo stas ‘mmonstas o

detallistas y los com:s:omstas. :

Servicio: Son aquellas que ofrecen productos xntangables a Ia comunldad \2 que

pueden tener fi ines _ lucrativos o no Iucrat:vos. 'Se ‘subclasnffxc;an en

empresas de transporte, . turismo, mstltucaones ﬁnanmeras, servicios
publlcos varios, comunicaciones y servicios pnvados.
d) Por el ongen de su capital:

Publicas: " 7 Son todas aquellas empresas, en donde el origen de su capital
' proviene del Estado y buscan satisfacer necesndades que la
iniciativa privada no cubre en la sociedad.
Privadas: Toda empresa que integra su g:ap';tal con.inversion privada y su
finalidad es eminentemente Iﬁérétivo.
Trasnacionales: Son firmas internacionales §ue explotan una marca y un nombre,
asociandose con inversionistas locales y reinvierten las utilidades

en los paises de origen.
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Mixtas: . Se forman de capttal proveniente de dos.o todas las formas

antenormente mencnonadas.

e) Por sector ecoﬁémi?o:‘,. :
Agropecuario: . 'se .integra por las

: .bééicas: s agricultura,

Industrial:

restaurantes,

Comerc:o

Servicios: : Se dwnde en diez ramas econémlcas-

émpresa tamblen i

Grupo de personas que Iaboran'en uha én’"lbl"esa, en las distintas areas y niveles
de ' cupando mveles tales como: institucional o directivo, intermédio
(gerenual sesona). Y- nlvel operativo (técnicos, obreros, etc.); aportando sus
conoumlentos y/o fuexza de trabajo a cambio de un pago o remuneracién

econdmica.
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Si bien es cuerto que, la falta de cualqunera de Ios recursos con Ios que: cuenta la

empresa |mp051b| la el desarrollo de sus actlv:dades comercnales desde el proceso

produchvo hasta 1a oolocacu n, del bten o servicio en el mercado tamb én o es el

hecho de que el recurso humano es. el elemento vital para una empresa. es. el anico

actltudes. oomportamlentos. peroepcmnes etc. en el puesto o funcu.‘:n desempenada‘

Ias personas cumplen papeles dlversos (@rgos) ‘en Ia jerarquxa de autoridad y
responsablhdad exlstente en la orgamzacnon Asi mlsmo las personas constituyen un
recurso dxversnfcado en vu‘tud de. las dlferencuas individuales de personalidad,
experiencia. motivacion, pdtené&alidades, 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 reahzaclén de sus actuvndades comercnales‘ como:. son: mstalacaones.

edificios, planta productnva, almacenes mercancta, terrenos, herramienta, !ransporte

y equipo o matenal aocesono.

Financieros:

Se refiere a ios recursos econdémicos y monetarios de una empresa, los cuales
son necesarios #aré ‘su 'funcionamiento, crecimiente y desarrollo continuo. El recurso
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financiero representa el medio de adquls:cuén de los demas recursos requeridos por

una empresa para el desarrollo efectwo de sus actnvndades

Técnicos:

Los conforman Ia tecnologla desarrollada y aphcada en las empresas‘ como son

los snstemas produ

ek"venta 5|stemas admlnlstratlvos sistermas

informaticos, etc que faca Itan Ias operacaones de Ia mlsma (MENDEZ 1990:249).

1.2.4 - OBJETIVOS DE UNA EMPRESA

En termmos generale y omando como base Io expuesto por algunos autores

entre Ios cuaIes

estaca Much Ia empresa en Ia reahzacuon de sus actnwdades

dlanas pers:gue tres objetxvos.d :

Ob]etlvo econémlc ;
Cons:ste en Ia obtencnon de uhl:dades econémncas que le pern-uten a Ia empresa

reinvertir, cubnr obllgaclones. etc; es decnr oontlnuar operamones y desarrollarse

Objetlvo de Serv:cno.

La empresa produce bienes y servnclos para satlsfacer las neceSIdades y cubrir

las perspectxvas del consumldor o usuar
Objetivo Soclal' S e

Busca Ia generaclén de empleos en'la comunldad v el mejoramiento del nivel de
vida de sus mlembros y de la pobIacmn en general; ademas de cubrnr las tasas

tributarias contribuyendo al gasto publico y desarrollo del pais.

TESIS CON

A WATTI A DR MNDIMNDAL

——— S



Los objetivos varian para cada empresa; por lo que no es posible dar un orden
pnornarlo genenco de Ia forma en que son adoptados y perseguxdos por un ente

econom:oo-socxal

1.3 . LA ADMINISTRACION Y. LAS EMPRESAS

Porque es una realidad latente que toda empresa no |mportando gtro tamano,

origen de capital o, si persigue fines lucrativos o no, requnere de una admlmstracmn

efectiva, sdlida y capaz que le permita lograr el maX|mo aprovecham ? nlo y optlmo

manejo e integracion de sus recursos, asn como el logro de los obj;

ésta forma se dirija segura al éxito empresarial y no a la destrucc:on y qu:ebra éx:to

el cual estara basado en un desarrollo constante y planeado

1.3.1 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION PARA UNA EMPRESA.-

Administrar no consiste en saber entender e interpretar un barlranceho)i.in control,
en dar érdenes a diestra y siniestra, en manejar gente de todo tipo o en coordinar las

operaciones de una compafiia grande o pequefia, privada o publica.-

La administracion desde el punto de vista practico, es algo mas que todo lo
anterior. Administrar consiste en obtener resultados positivos a través de otras
personas; para ello requerimos la aplicacion efectiva de los cuatro elementos

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

empresa, cualquiera, que. esta sea, para lograr un 6ptimo aprovechamiento de los

|stracién. “Asi

recursos con I'os‘que cuenta; siendo éste el fin principal de la admi

pues, Ia admlmstracaon desempena un papel determinante para el éxito o fracaso en

el manejo Yy dlreocaon de los negoc«os grandes, medianos o pequenos mdustnales

comercnales polmcos rellglosos o de cualquier otra especie; ejemplo de ‘ello, es el

hecho de que en Mexaco aproximadamente en el 60% de Ios casos de’ qmebra o
bancarrota de empresas se debid a la falta de capacidad de Ios?gerentes de

administrar una organizacion.

La importancia de la administracion para toda empresa radxca en ser el dnico y
mejor medio para lograr armonizar los diversos |ntereses de sus miembros y lograr
una correcta planeacioén, organizacion, dlreccmn coordmacnon y control de los
recursos materiales, financieros, técnicos y humanos con . los que cuenta una
empresa y asi dirigiria al éxito. Es verdad absoluta que toda empresa sm |mportar

tamafio o giro requiere de la aphcac«on de esta c:enc:a como prlncsplo vntal' requnere

de bases administrativas las cuales le podran ser proporcaonadas por un especnahsta

en el area, por un anencnado en Adm i

Con: objefo -de 'acentuérﬁ la; relevancna~ Ciue"i'eprésenta la’ administracion para

cualquner organlzacxon ‘a contlnuacxon se descrlben algunos hechos que reafirman

su trascendencla segun establece Agustln Reyes Ponce:
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a) La administracion: se da donde qunera que exlsta un; orgamsmo social,

aunque el grado de nec sndad sea mayor cuanto mayor 'y mas oomplejo

b) nistracion: de los

e cuenta una

mejorar Ia calldad deisu a, mi

competmvos y desarrollar la: calificaciéon: de sus empleados y apllcar las

tecnlcas m s efectlvas coordmacuon de sus elementos es necesarla
una’ admlmstractén ef‘cnente"lo cual es el punto de partida para su

desarrollo (REYES, 1 992:1 6).

TESIS CON 29
FALLA DE ORIGEN




Sin lugar a duda, es la administracién lmpor‘tanh&ma para Ia creacién

|ntegraclon desarrollo y subsistencia de todo organnsmo socnal

pues es el dnico

medio para lograr eficientizar el uso de los recursos’ y alcanzar los objetnvos

previamente establecidos.
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CAPITULO 1l
EL. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Para poder.comprender la: complejldad que caractenza al factor humano que

mtegra toda organnzaCIon es necesarlo adentrarnos en su naturaleza mlsma por ello

crgamzacnon.

2.1 LA ADMINISTRACION DEL FACTOR HUMANO Y- SU IMPORTANCIA

. lméginar upr—:‘a‘ empresa sin personal es imposible; pﬁestd iquetunar érganizacién sin
personal_qﬁé !a"integre y conduzca no existiria. En la écfualfdad las. organizaciones
exitosas soﬁ équellas que han sido capaces de allegarse de personas con un alto
potencial, . habilidades, aptitudes, conocimientos y demas caracteristicas basicas
requeridas. en los diferentes puestos que la integran. La administracion del factor
humano (AFH), en esencia, busca personal que posea las capacidades que impulsen

el desempefio organizacional y leven a la empresa a obtener el desarrolloc deseado.

La importancia que ha cobrado la administracion del factor humano ha ido en
aumento en los dltimos afos; lo que ha permitido que se reconozca su desanollo
como una inversion estratégica no como un costo de recursos humanos, puesto que
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las habilidades, conoctmlentos y capacndades de Ios empleados es el recurso mas

distintivo y renovable que posee una empresa es por eso que actualmente as visto

como una ventaja compet:tlva de mcalculable valna y, centro de preocupacnon para

I1a cual, mediante Ia creacion de conceptos ecrucas necesanas Ileva a cabo con

efectividad los asuntos relativos al personal.

Las funciones de la AFH las realiza un depanamento d Recursos Humanos no

obstante, la AFH es responsabilidad de cada uno de' los gerentes y -no: solo .de

aquellos que laboran en este departamento, dado que e de artamento de recursos

humanos funge como conc:llador entre Ios mtereses de dos partes el personal y la
empresa, y como apoyo a los jefes de drea para el rnejor manejo y aprovechamlento

del potencial del componehte humano.

La AFH posee diferentes 'objetivos y desempena funciones especificas dentro de
todo ente socio-ecohémico; los cuales seran vistos a continuacion dado la gran

importancia que reviste el personal para una empresa y su adecuada administracion.
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Los ob;etuvos de la: admlmstracusn del factor hurnano, en concordancia a lo

expuesto por Werther se pueden clasnfcar en'

Ob_/et:vos soc:ales ]

Estan repres t do por 1c das aquellas act vndades o fnes ultnmos que busca una

organuzacton para contribl on la soc:edad basandose en p' nc:plos etlcos y

socialmente responsable corno Io son eI evntar practxcas dlscrlmmatonas 5

Objetlvos corporatlvos

los trabajadores.

Objetivos func;onales o = ,  -

Busca alcanzary mantener el desempeno 6ptlmc del factor humano v obtener la
contribucion del mlsmo en un nivel adecuado a Ias necesldades de Ia empresa

La administracién del Factor humano posee ademas objetivos tales como: -

Proporcionar’ a laorganizacion” el ‘factor humano mas adecuado para su
funcionamiento y tomar las medidas necesarias para mantenerio o preservario dentro

de la empresa.
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Proporcnonar a“los empleados trabajo y amb:ente Iaboral adecuados de tai

manera que se sientan motlvados a permanecer y trabajar con dedlcaclon

ObjethOS personales £

objetNOﬁ |ndwnduales en Ia med da que sean compatl

recursos humanos, ésto oon relacno en Ia

,ten encuas'd _crecimiento de la

empresa, y proveeria del facto ecesario rriediarite el Eeclutamientc .

seleccion y colocacion de persona E recl utam nto e recaba ‘el numero

suficiente de perscnas que cubra con Ios I'eql-IEI'IKTIIEHIOS y presenten

solicitudes para cubrir la : vacant postenormente las sohcntudes seran

analizadas para dar.paso.’a:la seleccion - de-. las personas que seran‘

contratadas y colocadas en,la vacante en cuestion.

= Es una funcion baSIca desarrollar el potenmal del recurso humano existente y
de nuevo mgreso en a. empresa' muchas veces el personal nuevo no esta
capacitado o desconoce aspectos y funciones basicas del puesto y de la
organizacion en general, o anterior hace necesaria una induccién,
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capacitacion . y . adiestramiento- adecuada 'y '~ constante que. evite Ila
obsolescencia de los cohocimientos y capacidades del personal.

Con la ﬁnalldad de conocer el grado de desempeiio del personal que labora

actualmente en Ia empresa asn como también, del que sera contratado se

reahza una evaluac:on perlodvca de su desempefno. Esta evaluacion indica

ademas del desempeno 'e :cnente o deficiente, la contribucion y confiabilidad

de las acuwd des del factgr humano; con lo cual se detectaran deficiencias en
el desempeno

El manejo y control de compensaciones, las cuales se traducen en sueldo y
salario, prestaciones legales y prestaciones ‘extralegale‘s que la empresa

otorga a sus trabajadores. Ademas .de compensaCionés"justas, la ' empresa

hace uso de técnicas de comunicacion y asesoria para mantener altos niveles

de desemperio y motivacion.

Crear entre las personas, desde nivel dlrect(vo hasta el operatlvo una achtud

favorable hacia las relaciones personales y mantener un chma aproplado que

fomente la armonia entre los empleados. " Asi como tamb|eri es funcién del
encargado del area de recursos humanos atender las ‘relaciornes 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 udltimo, la funcidn de mantener en la empresa los recursos. humanos
necesarios por medio de la remuneracion, beneficios sociales, higiene y

seguridad en el trabajo; asi como establecer politicas, normas, etc. que
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facilitan a los Jefes o dirigentes administrar su personal con base en criterios y
valores proplos de Ia empresa.
Funcxones que son esencaales en la admrnnstracnon del factor humano para la

subsistencia y desarrollo de toda empresa.

2.2 FUNDAMENTOS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

H‘oy y siempre, en cualquier organizacidn sera necesario describir, comprender,
predecirky aaministrar mejor el comportamiento humano; es por ello que los gerentes,
administradores y en general todo individuo que tenga personal a su cargo deben
hacér uso de una ciencia interdisciplinaria liarfnada Comportamiento Organizacional,
la cuél toma sus . bases de la psicoiogfa, Irérs ciencias sociales y del comportamiento,

con la finalidad de mejorar Ias relaciones entre las personas y la organizacion.

El  conocimiento del compértarnienib 'or‘vg'abi'v'rlizarr:ional (CO) contribuye en una
empresa para lograr la efectividad y desarrolio en cada una de sus dreas. Es pues
imprescindible gque todo dirigente o lider aprenda acerca de la conducta humana e
investigue los factores o elementos que ia vdeterrninan e influyen para que esté en
posibilidades de comprender y controlar las manifestaciones de conductas como el
rechazo, aceptacion, desagrado, satisfaccion, insatisfaccion, etc. y demas
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 traducira en efectividad y desarrollo organizacional.
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2.2.1 DEFINICION

E! Comportamiento Organizacionai (CO) es definido por varios autores y
estudiosos en la materia: . ' - T

Keith Davis establece que “es el esth"&io"y abiicacic’:n de los conocimientos sobre
la manera en que las personas (tanto en Io nndwudual como en grupo) actuan en las
organizaciones”, también la dnfne‘ como una disciplina cientifica; el mismo autor
hace mencion de que el comportamtento orgamzacnonal pretende identificar medios

para que las personas actuen mas eflcazmente

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

impacto que los individuos, los grupos y 1a estructura tienen sobre el bbmportamiento

dentro de las organizaciones con el propdsito  de . aplicar. talbconocgm ento al

mejoramiento de la eficiencia de la organizacion”.

Una vez analizadas algunas. definiciones de . Comportamiento- Organizacional

(CO) se propone la siguiente:

Es una disciplina . qu'efinvéstiga, analiza, evaliua y describe la conducta que las
personas, en forma mdxvndual o grupal, manifiestan dentro de un ambiente de trabajo;
asi como tamblen el |mpacto que ésta tiene sobre el comportamiento de la
organizacion, su eﬁcacta:y desarrollo. Con la finalidad de aplicar los conocimientos
obtenidos, sc‘:‘bre‘la forma en que el individuo actua, 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 Orga zacional busca alcanzar cuatro objetivos principales:

El primero: Ijesdfibi g

|stemat|camente el modo en que se conducen las personas

El segundo:
El tercero::

El cuarto:-

Las empresas difiel

de los sistemas que desarrollan y. mantienen,. y otro, os resultados que obtlenen

Estas . diferencias se. ’debenra, mo‘d'elo de .comportamiento - organizacional

adoptado, (Ver cuadro 2 1); 6. que hace muy lmportante para cualquuer empresa u

organizacion seleccionar el modelo a segulr por_ la gerencia, mas adecuado a las

necesidades 'y condncmnes ac Ies de la misma, tomando en cuenta al seleccionarlo

aspectos tales como:’ Ia mns:én vision, filosofia, 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 ningtin momento visto como estético, por el
contrario, . se debe adaptar con el paso del tiempo y revalorar su- eficiencia con

relacién -a Ibs‘cambios’suscitadbs que impactan positivé o negativamente a la

empresa.. -

A continuacion se hace mencién de los cuatro modelos expuestos por Keith Davis:

Cuadro 2.1 MODELOS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

B AUTOCRATICO | DE CUSTODIA DE APOYO COLEGIAL
Base del Poder Recursos Liderazgo Asociaciéon
modelo economicos

Orientacién Autoridad Dinero Apoyo Trabajo en

administrativa equipo

Orientacion de | Obediencia Seguridad y Desempeno Conducta

los empleados prestaciones laboral responsable

Resultado
psicologico en
los empleados

: Dependencia
jdel jefe

Dependencia
de la
Organizacién

Participacion

Autodisciplina

Necesidades
de los
empleados
satisfechas

Subsistencia

Seguridad

Categoriay
reconocimiento

Autorrealizacion

Resultado de
desempefio

Minimo

Cooperaciéon
pasiva

Animacion de
impulsos

Entusiasmo
moderado

Euente: (Ibid: 36)

El modelo autocratico depende del poder y la administracidn; se orienta hacia la
autoridad oficial, quien es la Unica que piensa y toma decisiones, los empleados solo
obedecen. Lo que desarrolla una gran dependencia hacia el jefe y promueve un
desempefic minimo de los trabajadores traduciéndose,

lo anterior, en salarios

minimos.
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£l modelo de custodia surge como 'resultado de un nuevo enfoque donde se
reconocen las neoes:dades del empleado y la onentacuon hacia valores sociales; este

modelo, busca la custodla de recursos econormcos y la satisfaccion de necesidades

de segurldad con el otorgam:emo de pensmnes prestaciones, etc. al trabajador; {o

que desarrolla una dependenma de empleado con la organizaciéon y una cooperacion

pasiva. Es decir s’ ma con‘ .un - marcado énfasis en las retribuciones

materiales, segurldad y dependenma organizacional.

El modelo de apoyo, después de experimentos dirigidos por Elton Mayo el
trabajador se dejé de ver como un instrumento para concebirlo como una
personalidad compleja y dificii de comprender; o que despertd gran interés en el
modelo de apoyo el cual depende del liderazgo y, donde la direccidon respalda el
desempeno laboral del empleado y promueve su participacidon e involucramiento en

las tareas de la organizacion, por lo que, el empleado se siente impulsado a trabajar.

El modelo colegial se basa en el companerismo, pues busca promover el trabajo
en equipo y la responsabilidad del empleado, por sentirse obligados y

comprometidos con su equipo de trabajo.

Este ,modelro fomenta la autodisciplina y autorrealizacidon, conduciendo ésta

dltima a un entusiasmo moderado por lograr mejorar su desempefio.

No existe en la actualidad un modelo siempre perfecto para una organizacion, ya

que el grado de eficiencia y efectividdd de -c'aal O gsta en ungion de lo que un
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dirigente, administrador o directivo conoce . acerca del comportamiento humano

expreso en un entormo y época determinada; asi como ta‘mbién,wen funcion de los

constantes cambios del mismo.

entan para de esta

forma reallzar las modlﬁcacl

nes’ y/o amphaclones ecesar as >ara ser apllcado en

fa empresa y mamenerlo al daa

2.2.4 ELEMENTOS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Toda organizacidon se ve influenciada por fuerzas externas e internas que afectan
y determinan el comportamiento organizacional, estas fuerzas se  dividen en:

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

Personas

Es el sistema social interno de la organizacion conformado por Ioé individuos y
grupos; considerado, en nuestra opinidén, como el de mayor complejidad pues poseen
valores muy diversos e intereses varios que muchas veces se interponen a los

institucionales.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

- - B ey

a1




Estructura
Es la estructura aplanada o compleja que define las relaciones formales y las

funciones en una organizacién Io cual supone Ia exnstencla de dlversos puestos, los

cuales estan ocupados por personas que buscan relacxonarse en forma estructural

para que sea posible coordinar y re; lzar e

zmente su trabajo.

Tecnologia

Son todos los elementos o productos tecnolog cos que automatlzan las tareas

repetmvas y Iabonosas La tecnolog|a ejerce una gran nfluencra entre las relaciones

de trabajo, permite a las personas trabajar, mas y mejor aunque también implica

diversas restnccxones como la sustutuc:on de mano de obra por maguinaria e

impersonalidad en la ejecucnon de las tareas

Entorno

Toda empresa opera en constante mteracc:on con elementos internos (clientes,

proveedores, etc.) y externos (eoonomla. socnedad etc) por ser un sistema abierto,
tal realidad ocasiona que ninguna orgamzaqon pueda escapar a la influencia de su
entorno tanto interno como externo, pues é;tos tiéhen efezctos en las actitudes de las
personas, en las condiciones de trabajo y hécé surgir la competencia por recursos y
poder; lo que crea imprescindible' el -estudio .de la conducta humana en la

organizacion (Ibid:6).
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2.3 LA MOTIVACION Y suU RELACION CON EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL (DO)

El hecho de que bécas éccfonés humanas ocurran sin motivacion y practicamente
todas las conductas consc:entes sean motlvadas o: causadas hace énfasis en la
relacuon dlrecta de la motlvacpon como medno |mpulsor y de mantenimiento, y el
desarrollo organlzac:onal alcanzado por una empresa en economlas tan variantes y
compeudas como Ias actuales a razon prmclpalmeme de constantes cambios que

mblentales de las mismas.

se preseman tanto a nlveles macro COI’TIO micro-

2.3.1 MODELO DE MOTIVACION

Todo individuo requiere de xmpulsos que Io mouven para actuar de una u otra

el buen manejo y direccion del factor humano

Pero, ¢quée es la motivacion? para responder a. esta pregunta, - se citan algunas
definiciones:
« Motivacion, “Es el impulso y esfuerzo por satisfacer un deseo o meta”

(KOONTZ,1998:503).
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e Motivacion, “Es la voluntad. de ejercer altosv niveles' de esfuerzo: hacia las
metas organizacionales condicionadas “por. Ia hablhdad del esfuerzo de

satnsfacer algunas neces:dades mdxv:duales (ROBBINS 1999 168)

Podemos mamfestar que motlvacmn en term nos generales es‘

.. Toda fuerza mterr'a que mue e a un mdw;duo hacna el Iogrc de sus objetivos y

acnendo uso de tecmcas efectlvas que

metas. Ia cual puede ser 1nducnda

dernvan de dtversas teonas sobre motnvacuon.

La motivacidn es un proceso ciclico, el cual esta representado por un modelo

motivacionaly(vé\f cuadrb'2.2), el cual intenta ayudar a los administradores a
compreinde‘r' la inﬂ;encia de las necesidades internas de los individuos y factores
ekterfnds 7énrs{.|s 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 desemperfio potencial es producto de la
capacidad y la motivacion, se dice que un empleado obtiene resultados cuando se le
da la oportunidad (capacitacion adecuada) de desempefiarse y se le proporcionan
los recursos necesarios para llevario acabo, aunado esto, a la presencia de metas

claras y el conocimiento de los incentivos a los que se hara acreedor para satisfacer
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sus propias necesidades; incentivos que son péderosos factores motivécionales que
mducen a.la reahzac|on de esfuerzos. Cuando un empleado es pl"OduCthO y.la
organlzacton toma nota de ello' o lo. reconoce se le retribuira. Si la naturaleza
oportunldad Yy dlstnbumon de esas retribuciones son las adecuadas, las necesidades
e lmpulsos ongmales del empleado quedaran satisfechos; y al mismo tiempo podran

surglr nuevas necesidades y el ciclo dara inicio nuevamente.

Cuadro 2.2. MODELO DE MOTIVACION

Entorno I Oportunidad
l .. v, ~ - .. .
tension iﬁicsiucrzo t—’:i dcscmpenoHietnbucnones
Metas ¢ l Capacidades
incentivos

Satisfaccion de necesidades —Ir

N
¢ lmpulsos

Fuente: (KEITH,2000:127).

En el cuadro anterior se muestran los factores que influyen de forma directa y
determinan el nivel de motivacion que un indiyiduo méntiene o experimenta en su
trabajo. Todo administrador debe' tener conocimiento’ y dominio del proceso
motivacional y sus teorias para. explotar al maximo las potencialidades y

conocimientos del personal.’
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2.3.2 IMPORTANCIA  DE LA MOTIVACION PARA EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

El factor o recurso humano.es el elemento de mayor importancia para una
empresa y también el mas complejo en su naturaleza ya que posee caracteristicas
individuales, necesidades diversas, aspiraciones, valores e ideologia 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
traveés del factor humano y para el factor humano gue una organizacion se constituye
y lleva a cébov»a‘ctividadeé comerciales con la finalidad de lograr satisfacer sus
necesldades y perspectlvas con la mayor efectwndad 1% cahdad ademas de lograr

ut:hdades econdmicas para Ia empresa y  dar un beneficio a la soc:edad en general.

Lo anterior podria senatar al factor humano como el elemento' pnnmpal que
determina el nivel de desarrollo que puede llegar a alcanzar una orgamzaclon. De ahi
la importancia de que los administradores y directivos desempefien la funcidén de
identificar los impulsos y necesidades de Ilos ~empleados y canalicen su
comportamiento motivandolos hacia el cumplimento de sus tareas, lo que hace de la
motivacion un factor determinante para que el individuo colabore con voluntad,
iniciativa y entusiasmo al verse rodeado de un ambiente de trabajo adecuado
mejorando su desempenio laboral en la realizacidn de las tareas y el fogro efectivo

de sus objetivos.
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El nivel :de motivacion ‘que - logra un individuo en términos generales se ve
afectado por. factores macromotivacibnéles. entre los que figuran, la influencia del

entornc fammar, grupo ‘étnico v otros due se dan al desenvolverse fuera de su

trabajo' y los’mncromotwadores que sonfactores que se originan en el trabajo y

modelos motlvacuonales Por lo tanto debemos

2.3.3 PRIMERAS TEORIAS MOTIVACIONALES

La década de los 50°s fue un periodb,de grandes aportaciones y avances en el
desarrolio de conceptos motivacionales:con. el surgimiento de. tres teoriéS' teoria de
necesidades de Maslow, Teoria Xy Y de McGregor y ia Teona de Hezberg o Teoria

de la motivacion-higiene, las cuales actualrnente tlenen gran aplncacnon entre las

empresas para explicar la motivacion de sus empleados. y representan la base sobre

la cual se han desarrollado teorias contemporaneas

2.3.3.1 TEORIA MOTIVACIONAL DE'ABRAHAM MASLOW

El autor, Stephen: P. Ro'b‘bihsy establece que la teoria de la motivacidon
probablemente . mas: conocida-es la jerarquia de necesidades de Abraham Maslow,
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(ver cuadro 2.3); en la cual se formulan las hipdtesis de que dentro del ser humano

existe una jerarquia de cinco necesidades. Estas son: ;.

1. Fisiolégicas. Incluye necesndades vntales como eI hambre Ia sed el refuglo. el

La estima. Incluye los factores* de estlma

mismo, la autonomia y el Iogro aS| como ta_

estima como el estatus, el reconocnmlento y Ia atenc on
5. Autorrealizacion. - Et |mpulso de convertlrse en: Io q le'es uno’ capaz de
volverse; mcluye el cremmlento el lograr el potencnal mdw:dual el hacer eficaz

la satisfaccion plena con uno mismo.

Cuadro 2.3 JERARdUl'A DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

o serrne e
E‘ Autorealizacion !

Fr

& Estima
Ei Social
i 2 T s
§( Secguridad
Ermene wrih g et e s
g Fisiologicas

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 motivacién la teoria

diria que aunque ninguna necesidad se satisface por completo, una necesidad
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sustanclalmente satlsfecha ya no motlva AS| que, establece Robblns de acuerdo con

Maslow sn qmere motlvar a algu en, usted neoesnta entender en que nivel -de la

ahsfacer aquellas

necesidades de orden alto. Las necesndades clasn'cadas como de orden alto se

satlsfacen intemamente y las de orden bajo se satlsfacen de forma externa medlante

condlcuones de trabajo generadas por la empresa Lo que |nd|ca que estas ultlmas

son el campo de accidn en el que podré moverse e |nflunr Ia empresa para Iograr

motivar a un individuo; ya que los de orden alto salen de su control R
2.3.32 TEORIA MOTIVACIONAL DE MCGREGOR

Douglas McGregor propuso dos posiciones cﬁstintas de Ioé séresx humanos: una
basicamente negativa, nombrada teoria X y otra ba‘siwmenté 'poéitiva, nombrada
teoria Y. Después de ver la manera en que los gerentes trataban con sus empleados,
McGregor concluyd que la vision del gerente en reladén con ia 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 con la teoria X, las cuatro premnsas adoptadas por los gerentes son:

1. A los empleados |nherentemente Ies dlsgusta trabajar Y s:empre que: sea

posuble trataran de ewtarlo. {

Ya que les dasgusta traba;ar

amenazados con castlgos pa 1 grar las metas.

1.

Los empleados evntaran responsabllldades Yy buscaran dlrecc|on formal

La mayoria de’ los‘tré/bajad‘oresr colocan |a seguridad por. encima de todos los

demas factores a"socgados,con elftrébajo y mostraran muy poca ‘amb'icién.

Los empleados pueden percibir el trabajo, Vtan'n‘a'tural cqnio descansar o

jugar. R Lo £ T e
La gente ejercitara la autodireccion iy Tel: aﬁtocpntrol" si " estan
comprometidos con sus objetivos. » : 7 ‘ »

La persona promedio puede aprendér a a'cye'p'ta‘r yfa}ﬁh ar buscar la
responsabilidad. . e g B =

La habilidad de tomar decisiones ‘in‘hkc_Jvavdora'sse encuentraa’mpl‘iamente
dispersa en toda la poblacién’y no nécéSaf'iamente es propiedad exclusiva

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

necesidades de nivel bajo dominan a los mdlwduos La teorxa Y, supone que las

2.3.3.3 TEORIA MOTIVACIONAL DE HERZBERG

En un intento por exphcar esta teocria conformo Io expuesto por el autor Keith
Davls y Robbms tenemos que Ia teoria de Herzberg o Teorla de la motivacion-
h:gnene es propuesta en el credo de que Ia relacxén de un mdnvlduo con su trabajo es
basica y que la actltud mostrada hacia el rmismo es factor determmante del exito o
fracaso del . IndIVldUO>, Segun estudios - reahzados por Herzberg, ‘establece - la
existencia de dos factores dxstlntos aquellos que conducen a la satnsfaccaon en el

trabajo y los que llevan a uny mdnvnduo ala msatlsfacc:én en el trabajo, por lo tanto,

los gerentes que buscan ehmlnar los factores que crean la |nsat|sfacc|on en el trabajo

podran traer‘m paz,,pero no necesanamente motwacnon.

En esta teorla se habla de dos tlpos de motivadores en la psicologia, los

Intrmsecos ‘o motxvacxonales que son todas las retribuciones internas que

experlmenta una persona cuando realiza una labor; de modo que existe una relaciéon

directa y a menudo inmediata entre trabajo y retribucién; un empleado que se
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encuentra en esta situacion se motiva a si mismo (motivador’ intrinseco). -Los
motivadores extrinsecos o de mantenimiento son las retribuciones externas que se

reciben independientemente de la‘néturaleza del trabajb, de manera QUe no ofrecen

satisfaccion directa al momento de.realizar el lrabajo ejemplo de
vacaciones, aguinaldos, etc. los cuales aunque son valorados alta ente pc:r los

empleados no son motivadores efectwos.

Herzberg en su modelo hace una clara dlstlncusn entre “los . factores de
mantenimiento y los factores motlvacmnales (ver cuadro 2. 4) Los de mantenlmlento.

son necesarlos pero no suf’cnentes para ser motlvantes en Sl m|smos~ ejemplo de

ellos son: la polmw de la compama y Ia gerencaa Ia supervxsuén, las relaciones

mterpersonales. Ias cond:cnones de trabajo yi el salarlo. se caracterizaron por

Herzberg como factores de nglene o man enlmlentO' cuando éstos son adecuados

la gente no se sentira msahsfecha por Io que son’‘necesarios pero no suf'cnentes

Pero queremos motivar a la gente en su trabajo. Herzberg suguere enfatlzar en el

uso de factores de motivacion,” motlvadores o satlsfactonos los cuales ofrecen la

posibilidad de intensificar el esfuerzo de Ios empleados, factores tales como. el logro.

el reconocimiento, el trabajo en si mlsmo Ia responsabxhdad y el crecnmlento' éstas

son caracteristicas que 1a gente encuentra |ntrmsecamente recompensantes.

El modelo de ‘Herzberg’ ha: sido’ ticado  porquese ‘basé 'y -es aplicable

icamente a personal admin prbfés onales y de alto nivel; no obstante, sus

aportaciones . para el mejor. manejo de! comportamiento de! individuo a los

administradores es in'qui‘t»a'rri‘ter y’barsrto.' R TEQ.{q CON
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Cuadro 2.4. FACTORES DE MANTENUV[IENTO Y MOTIVACION

Sensac:ones sumamente . Neutral - Sensacaones sumamente

: negatlvas i posntlvas

<l (Ausencia) Factores de mantenimiento (Presencia) J
(Ausencia) factores de motivacién ' (Presencia)’ .

Fuente:(KEITH, 2000: 127).

En el graf'co antenor se muestra con clandad que cuando existe ausencia de

factores - de” ma te

pero tampoco experi entara mngun tlpo de motxvaclon (mamfestara una conducta

neutrat). -

En el supuesto de que el personal note la presenc:a de factores motivacionales
expenrnentaran sensacnones sumamente posmvas y se sentiran. motivados .o.

altamente recompensados. '
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2.3.4 TEORIAS MOTIVACIONALES CONTEMPORANEAS -

ue han tenldo ongen como respuesta a

a requenmlentos actuales de motivacion
C e Ias pnrneras teorias motivacionales, se
umerosos estudios y proporcionan o los

dmgentes o ncargado d a nuev s tecnlcas que les permitiran dirigir, influir

y provocar cuerta‘conducta e el mdnvnduo para ‘eficientizar el logro de objetivos

organlzacuonale

2.3.41  TEORIA MOTIVACIONAL DE ALDERFER (E.R.G.) .

Con base el antenores,modelcs mot:vac:onales (pnnclpalmente el de Maslow)

formado por la necesidad de cremmlento (growth), el cual |mpllw el deseo de

autoestima y autorrealizacion del lndlv:duo

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 mas de una necesidad al mismo tiempo y
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sugiere que una persona frustrada en cualqmera de los dos niveles superiores puede

retroceder hasta concenlrarse enun nlvel mfenor para después volver avanzar.

La  teoria E.R;G. establece .que: factores. como: la - educacion, antecedentes
familiares y el ambiente cultural podrian alterar la importancia o la fuerza de impulso
que un grupo de necesidades tiene para un individuo en particular (ROBBINS,
1999:174).

2.3.42 TEORIA MOTIVACIONAL DE MCCLELLAND

La teorla desarrollada por David McClelland se enfoca en tres necesidades,

necesu-jad de Iogro de podsr y de af‘lxaccon la necesu:!ad de Iogro. es el |mpulso que

expernmenta un nnd:wduo de sobresahr de alcanzar el Iogro en rela én con un grupo

de estandares y de luchar pc:r el exno La necesidad de poder sugxere la necesudad

u|t|mo la neces:dad de afhacaori es el deseo de sostene relaccones mterpersonales

amistosas: y cercanas con ‘otras personas de ser aceptado por .los . demas,
desarrollarse en: equnpos “de trabajo Y ser cooperatlvo hacia el logro de objetivos

comunes

Este modelo presenta métodos de evaluacidn que permiten determinar cuales

son los impulsos que dominan en un individuo, para de esta forma determinar
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aspectos clave en cuanto - a. su manejo y orxemacaon hacia el  maximo
aprovechamiento de sus potenc«alldades y habllldades que Ios fleven a un desarrollo

empresanal certero (lbld 175)

2.3.4.3  TEORIA DE LA EVALUACION COGNOSCITIVA

A fines de la década de Ios'sesentas un mvestlgador propuso que Ia |ntroducc«6n

de recompensas extrmseca como e salano as prestacnones etc es declr, todo

trabajo. en " si mlsmo, tenderla

Histéricamente, los tedricos de la motivacién han asumido eh genérél que las

motivaciones intrinsecas como et Iogro la: responsabl dad y Ia competencna son

independientes de los motivadores extrlnsecos oomo un salanoalto “ascensos,

buenas relaciones con el supervisor y cond:c:ones placenteras de trabajo Esto es, la

estimulacion de una motivacion mtnnseca n afecta U a mohvac:én extrinseca o

viceversa. Sostiene que cuando la orgamza' on usa Ios premlos extrlnsecos como

pagos por desempeno superior, se reducen las recompensas intrinsecas las cuales
se derivan del hecho de que los’ mdlv:duos hacen Io que les gustan; es decir, cuando
las recompensas extrinsecas .se; dan por desempefiar una tarea interesante, se

causa que descienda el xnteres |ntr|nseco en la tarea en si misma.
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La teoria cognoscitiva ha sido sujeta de crmcas en relacaén a los métodos de
estudio utilizados, por tanto, la teona podrla tener una apllcacuon limitada al trabajo

en las organizaciones, ya que Ia mayona de Ios trabajos de L el bEJO no. son

nulificar la aplicacion general exltosa de, a. teoria.:: Lafteoria d ¥

2344 TEORIA DE REFORZAMIENTO -

5 que‘ se ,repita Hla

conducta la cual se ha reforzando...

Esta teoria, hace‘ caso ‘o {interno dei’ individuo, concentfa’ndose

unlcamente en |O que |e ocurre a-’ una persona cuando se realiza una accton

determlnada provocando una reaccnon especifica; se puede decir, que no tiene

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

considera estrictamente una teoria motivacional; no obstante, por constituirse como
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un medio o técnlca poderosa de anélxsns de factores que controlan el comportamlento

de un individuo, se oons:dera en Ias dec«s:ones de motnvacuon ya que a técnica de

reforzamiento -es una lnﬂuenc;a |mponante sobre el oomportarruento manifiesto

hamendo uso de recompensas econom|cas, reconocum:entos por escrito o verbales,

entre otros que retroahmenten Ia conducta El comp |ento puede verse reforzado

positiva o negatlvamente sgnrf'cando que ctuadéh .puede ser fortalecida,

reprimida e mcluso erradlcada de la conducta _obs‘en)ada ‘por una persona segun

intereses partlculares del d ente (Ibid: 1!

2.3.4.5 TEORIADE LA EQUIDAD -

El autor Kenth Dav:s. establece que Ia mayorla de. los empleados ademés de

de la teoria de la equidad.

La teoria de la equidad establec_:e que los: e pleado ienden a"?juzg‘ar la

imparcialidad haciendo una compara I s re. ultados que

reciben con sus respect:vas aportac:ones en proporcxon con las de otras personas.

Se toman como aportacngn todos aquellos elementos que el empleado ofrece

o contribuye a la empresa; tales como: nivel de estudios, antigiledad, experiencia,
lealtad . y compromiso,.: creatividad, desempefio laboral, entre otros; y como

resultados a toda retribucion percibida por su trabajo, entre las cuales figuran:
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remuneraciones  y bomf cac:ones directas, prestaciones; segundad en el empleo,

retnbuctones socuales Y psu:oléglcas

La teorla de Ia ‘equidad establece que la rmparclalldad de [as retribuciones

resultantes al

pos;bles oomblnacnones. equidad, sobrepagados y subpagados, (ver cuadro 2.5).

momento de efectuar una comparacnon dan como producto tres

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

Davis en esta teoria motivacionalt :

Cuadro 2.5 REACCIONES ANTE LA PERCEPCION DE INEQUIDAD

—
TIPO DE REACCION A

LA INEQUIDAD

POSIBLES REACCIONES

CONDUCTUALES A LA
SOBRERRETRIBUCION

POSIBLES REACCIONES
CONDUCTUALES A LA
SUBRRETRIBUCION

Internas, Fisicas

Trabajar mas

Reducir la productividad

Internas, Psicoldgicas

Desestimar la retribucion

Magnificar el valor de la
retribucion

Externa, Fisica

Alentar a la persona de
referencia a obtener mas

Negociar que se obtenga
mas; quiza renunciar.

Externa, Psicologica

Cambiar de persona de
referencia

Cambiar de persona de
referencia

Fuente:(KEITH, 2000:167).

Haciendo un analisis del cuadro anterior observamos que st

los empleado

S

perciben equidad, seguiré&n contribuyendo aproximadamente al mismo nivel en el
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iogro de los objetivos De lo contrario,” si existe inequidad experimentarén tension,
orlglnandose a5| la motlvacnon de reducnr a. |nequldad tomandc acclones fisicas,

psicologicas, mternas O extemas oomo respuesta. TN

objeto de aumentar eI nlvel de aportacnones y ser merecedor del ‘ex

dente obtenldo.

desestxme el valor de las retnbuclones recﬂa as por el hecho de Iograr salanos

elevados con poco esfuerzo y baj > lntenten co ncer a otros

emp|eados de exnglr mas retrnbucnones o solo el a a otra persona “la cual tenga una

percepccon mas elevada para estableoer la comparacuon y evitar: obtener resultados

de sobrep o o sobre-retnbucuén. :

Los trabajadores que se sienten subpagados or#

sus sensaciones de inequidad reduciendo muchas’vece

productividad magnificando el valor percibido dé las retribuciones percibidas es decir

que, el empleado considere que su trabajo o cont b

retribuciones ofrecidas, lo cual origina que eI trabajador consndere que deba darsele

un mayor pago (mejores resultados) por‘ su trabajo' y desempeno o blen busque Ia
equldad negociando la obtencion de més retrlbucuones reales, o llegando lncluso, a

optar por tomar otra persona para cbmpararse. hasta abandonar su empleo.
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€l conocimiento precnso [+ por o menos aproximado de la relacuon [} proporcxon

que exlste entre Ios resultados y las aportaciones de un individuo en su trabajo,

permlten a Ias adm stradores o dirigentes predecir el comportamlento de sus

empleados ya que estan en: posnbllxdades de comprender cuando y. en qué

condlc«ones estos expenmentan inequidad.

2.3.46 ~ TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS

Este modelo creado por Victor H: Vroom, aumentado |2 perfeoc:onado por Porter y

Lawler, tiene una aceptacton cas1 generalnzada Vroom expllca que ia mohvaclon es

producto de tres factores el grado en que una. persona desea Ia retnbucuon o

también llamada valencia, la esnmacaon personal acerca de la p05|b|hdad de que el

desempernio resulte exitoso o fase de expectatlva y la estimacion’ pe sonal acerca de

la posibilidad de que. el desempeno resulte o se refleje en: la recepcuén de fa

retribucién, conocida como fase de mstrumentalldad {ver cuadro 6

La relacion antes mencnonada se puede enunciar en la sngunen e fo mula' B

Valencia.* expé’cta;iifav' instrumentalidad = motivacién

Def‘mendo'cada fa r, tenemos que: valencia es la mtensndad con’'la que un

mdnv:duo desea recnblr una retnbuclon La valencia que cada persona asigna a una
retribucién se condlc:ona por. la exper:encna y varia con el paso del tiempo a causa de

la satlsfaccnon de antlguas necesudades y el surgimiento de nuevas.
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Un admmnstrador al apltcar este’ modelo debe reunlr lnformaclon espec:t'ca sobre

las preferenc:as de un empleado en Io m |dua| en una serie: de retnbuc:ones y

indiferente a un resultado la alen ia se

convnccnon de un empleado en que sus esfuerzos perso ale de trabajo daran como

resultado fa reallzacrén o culmlnac e de una tarea ‘en’ otras palabras. es la

estimacion aproxnmada que hace un md vnduo del grado en que su desempeno estara

determinado por la cantldad de esfuerzo aphcado el valor de la expectatwa puede

ser de 0, si el empleado no percnbe nlnguna stlbll!dad de que sy esfuerzo lo lleve a

alcanzar un desempeﬁo deseado y de 1si el empleado tlene plena segundad de que

la tarea la realizara en su totahdad EI hecho de que un mdlvnduo Iogre .una

expectativa de 0 o .1, va ‘a depender del fuerzas o caracterlstlcas proptas del mismo

tales como: la eficiencia personal Ia cual sie

lta genera una elevada evaluac:on de

la expectatlva' y el smdrome del lmposto donde el mdlvxduo duda de su capacndad

pero no.lo revela smdrorne que se forja cuando el |nd|v1duo carece de apmudes

necesarlas y ti ne la f‘rme convi ccnon de que por mas que se esfuerce no Iograré un

alto desempeno lo que genera una expectatlva baja

El- ultimo faétor es la’instrumentalidad la cual representa la certeza del

empleado’ ‘de . que . recibira . una "retribucion una vez cumplida la tarea. La

instrumentalizacion alcanza una calificacion alta si el empleado s
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ascensos o retnbucxones se basan en el desempeno alcanzado por el contrano la

calificacion sera baja cuando el mdlvtduo percvba que los ascensos [ relnbucnones

uene proceden 'a dudosa o blen son ongnnados por favontlsmos y no por consnderar

su desempeno real

La combr ac«on de estos tres factores genera un numero infinito de niveles de

mtens:dad de monvac(én, a contnnuac:on se muestran ocho posibles combinaciones:

Cuadro 2.6 ' NIVELES DE INTENSIDAD DE MOTIVACION

SITUACION |VALENCIA |EXPECTATIVA [INSTRUMENTALIDAD | MOTIVACION

1 Altamente Alta Alta Motivacion
positiva fuerte

2 Altamente Alta Baja Motivacion
positiva moderada

3 Altamente Baja Alta Motivacion
positiva moderada

4 Altamente Baja Baja Motivacion
positiva débil

5 Altamente Baja Baja Rechazo débil
negativa

] Altamente Alta Baja Rechazo
negativa moderado

7 Altamente Baja Alta Rechazo
negativa moderado

8 Altamente Alta Alta Rechazo
negativa Fuerte

Fuente:(I1bid:160).

El! impacto de la incertidumbre en el modelo de expectativas tiene un efecto
determinante pues la relacion entre esfuerzo y dltima retribucion es a menudo

incierta. Toda situacidon entrafa tantas causas y efectos que rara vez un empleado
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puede estar seguro de que una retribUcién deseada se derive de una accién dada;
esta mcertldumbre obllga a los admlnnstradores o dmgentes a aplncar medxos para

enfrentarla, establecuendo mcentlvos snmples y expllcltos que sean mas motlvantes y

evitando estable !

2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL Y SU RELACION CON EL DESARROLLO

La eficiencia desarrollo alcanzado por una orgamzacuon S ve mfluencxado por.

su cultura pues afecta la forma en que se ejercen las funcuones admlmstratlvas y

operatlvas [ la mlsma, la cultura es un elemento decus:vo pam el éxito y

productnv:dad de cualquner empresa pues ofrece 1dentldad a Ia orgamzacxon. y-al

empleado una; vns:on general de lo que representa Ia mlsm‘ proporc:onandole

segundad Y. promovnendo su entusiasmo; por lo que el admmlstrador debe
cerclorarse de que el personal de la empresa en todos Ios nlveles conozca acepte .y
adopte los supuestos y valores de la mlsma, pues dependlendo del nlvel de arraigo y
conommnento por los empleados de dicha cultura se establecera una cultura fuerte o

débil segun el impacto logrado en su comportamxento.

Una cultura bien establecida Iogra mayor cooperacnon en el logro de objetivos,
aceptac:on de’ la toma de decnsnones Yy et control comunicaciéon y compromiso

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

Toda organnzacnon posee una cultura domlnante y nuUMerosos - grupos de

uando hablamos de cultura orgamzacaonal nos. referlmos a Ia cultura

domlnante o valores centrales que comparten la mayona de los mlembros de una

organlzadon La subcultura esta formada por valores centrale e a organlzacuan y

valores adlc:onales especificos de cada miembro o pequenos grupos nformales que

se establecen en un ambiente de trabajo.

A continuacié'n se establecen alguha§ definiciones propues por. diferentes autores:

2.4.2 AMBIENTE DE.TRABAJO.

Es conocldo como el clima organxzacxonal mediante el cual el personal lleva a
cabo sus Iabores dlanas‘ 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.

L|tw1n y Strlnger defnen el.clima organnzacnonal como 'Ios efectos subjetlvos

percubldos del sistema formal el “estilo” nformal de Ios ge entes y otros umportantes

factores del medlo en relacion a las actltudes creencna valores y motlvaclén de las

personas que trabajan en una organlzamon espec:fca (WE.NDELL 199

48).

El clima organizacional que prevalece en una empresa es un factor determinante
en el éxito o fracaso de la misma; (o antenor se fu el I’ie o _de que, en

condiciones donde el personal percube un amblent de trabajocéliao‘,‘;se'gum, de

comparierismo, honestidad, compromlso :yrespeto;: entr muchos 'o'tros su

identificacion institucional y ﬂéééb de part

decuado ‘es. Ia : base g para 6btener,— mantener y

El

obllgados a ldear Ia mejor forma de sostener relaciones laborales y proporcionar el
material necesano y oondlcmnes flsmas de trabajo Optimas para el desarrollo efectivo

de las mnsmas asn ccmo tamblen, mantenerlo y mejorarlo constantemente.
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Para . conocer el clima organizacional predominante se debe analizar la

aprecuacuon o sennmlentos que los mdlvlduos tienen hacaa ‘aspectos particulares en

una empresa tales como estruct ensas rlesgos companerismo, apoyo,

estandares, confllctos e xdenudad 'El amb nte de trabajo se ve influenciado por

aspectos amblentales internos y externos a la organizacion, sobre los cuales. los

administradores’_pueden_ 0 no_ ter ei" é;dntrol, no obstante su impacto puede ser

disminuido "'si ‘se : prevé Un aspecto lmponantlmmo que define. un clima

organizacional es el est:lo de i erazgo, lo’ cual se asocia con efectos diversos en el

nivel de motlva»c:on.,desempeno;y satisfaccion ‘en el trabajo dentro de una empresa.

2.4.3 VALORES, ACTITUDES Y SATISFACCIONES EN EL TRABAJO

Valéres

organizacional, entre los cuales se
puntualidad, excelencia, etc., los cuales son basicos para toda empresa que busque

ser competitiva.
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Actitudes
Las actitudes - se édquieren de la sociedad y cultura en_ que el individuo se

desenvuelve' son el comportamlento observado eI cual se denva de la aprecnaclon

afectiva y cognoscmva de una persona hacla cualqu:er cosa que e rodea o situacion

Las actitudes son influenciadas," modlf‘cadas v en ‘gra

parte ongmadas por

estimulos motivacionales de los que son objego ‘los in |vnduos dentro y fuera de un

ambiente de trabajo.

La satisfaccién en el trabajo

Se ve determinada por el gr'ado‘ de desaﬁci 'o réto que el trabajo représenta para

el trabajador, y el nlvel en: que el S|stema de salanos y poht cas de ascensos

ofrecidos por la empresa ea Justo sm amblguedades y vaya acorde con las

expectativas y neces:dades del md

Cuando las condlcu:anes de trabajo son favorables en cuestlones de segundad y

comodidad, el grado de satxsfaccnon experlmenta ‘el trabajador es mayor,
smtlendose éste satisfecho 51 ademas cubre sus necesidades de autorreahzacuon y

socializacion cuando logra obtener el apoyo de sus companeros y colegas.

TESIS CON o8
FALLA DE ORIGEN




La satisfaccién en el trabajo . origina efectos positivos en el desempefio del

empleado, reduce el ausentlsmo y la rotacion o que se traduce en un |ncremento en

ta efectividad de Ia orgamzacuon

Una vez expuesto el papel que juegan los valores acmudes vla satnsfaccnén enel

determinante de éxito en una empresa' el comportamlento del individuo

siempre se vera afectado y modnﬁcado_ tanto por égentés intermos como externos a
él; tal es el caso de la motivacién, la éual 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 Il
DESARROLLO ORGANIZACIONAL = - . *~
En el siglo XXI las empresas han experiniehtad}o,ma‘s de' cerca y con mayor

frecuencia los efectos que provocan los qambios'co: stantes - en tos diferentes

e’:integran éf'inﬂdyén directa o

factores a nivel macro y micro ‘anv'abiré'm»e',’
indirectamente en la vida de toda orga.nizackiény. Sin émba}go; 1a clave del éxito para
las empresas no ha sido concebir el 6ambio como una ameﬁaza'Sino' como la
oportunidad ‘de mejorar y lograr la efectividad y el desarrolic 6fgahi2acional
constante, para ser altamente competitivas en un mundb caracteriéédo kpor la
incertidumbre y los retos. En este capitulo se daran a conocer aspectos generales
sobre el cambio y sus implicaciones para el Desarrollo Organizacional (DO), asi
como también, una resefia general del DO como técnica para enfrentar ;:on éxito el

cambio constante.
3.1 CAMBIO CONDUCTUAL EN EL TRABAJO

Es muy frecuente que el Desarrollo Organizacional provenga del desafio que
constituye . el cambio, al exigir a un;wa erﬁpresa adaptarse y alcanzar un nuevo
equilibrio'p'arbaisekri coh’!péﬁti\)a; pues»sé presenté como una forma Vde reaccién ante
una aménéza a ia superviven:cia de las empresas. El peligro puede surgir
intefnamén;e én una organizacion como cuando hay desanimo, renuencia y rebeldia
del personal; o del exterior, en forma de acoso de los competidores, tecnologia
acelerada o perspectivas sociales altamente inestables, entre otros.
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Cuando una organizacion percabe un.reto propucnado por cambnos intermos yl/o

externos puede reaccionar a ellos de dos maneras- la. reacc:on dependera de la

aungue ésta sea errdonea; tal decision traera como c nsecuencia I‘a‘obsolescencia

final e inclusive la quiebra de |a empresa. -

2.- Por el contrario, si el organismo posee la fuerza de voluntad el empu;e y los
conocimientos para enfrentarse al camb:o vencer sus mledos v tomar lmeas de
accion efectivas procedera a actuar y reaccuopara generando el c;amblo favorable
que le llevard a la supervivencia 'y éléaﬁzar uh désarrqllo " sostenido

(www.spin.com.rﬁx).

3.1.1 NATURALEZA DEL CAMBIO'

“El cambio S la acclon de .realizar: 'las ‘cosas. de manera diferente”

(STEPHEN, 1999 29 )

Mientras : que el camblo planeado es definido por Stephen P. Robbins como la
accion de efectuar camblos en Ias acmudes que son intencionales y estan orientadas

a una meta; en otras palabras, es el hecho de emprender cambios productivos con

TESIS CON 7
FALLA DE ORIGEN




un propdsito bien determinado el cual sera alcanzado con el seguimiehto de un
método especif’ ico..

Algunos camblos se ongman dentro de la orgamzamén pero: muchos otros

provnenen del entorno ven la:. actualidad el entorno orgamzacuonal

prevalecaente es altamen e dlnémlco a extremo tal que las empresas modernas no

podrian’ subszs ir el no, 'compartleran la reflexion hecha ley de. que:‘lo’ unico que

permanece constante es el camblo R

Cambio es cualquier alteracion. o variacion favorable o desfavorable suscitada en

el entorno de trabajo intemo o externo, los cuales |mpactan en forma positiva o

negativa a una organizacion. Los efectos de un cambxo presentado en cualquiera de

las partes o areas de la organlzacuon Ia afectara sin duda en su- totalidad por el

simple hecho de que toda empresa esté consmm a oomo un s:stema O conjunto de

partes que interactaan entre si para eI logro de ob;et:vos comunes es por ello que, lo

sobrevenga en una de sus partes re ercutlré en el resto

E! cambio necesariémérite’ debe ser Visto como un problema tanto humano como

técnico, ya que para |mplantar o ar un cambio' el personal es el factor dinamico

con y a través del cual se dara un camblo plam‘-.‘aclo~ fo anterior deriva la necesidad

de implantar programas efectlvos de sensnblhzacnon de personal - para obtener

resultados favorables Y ecmco a razén de la posibilidad latente e inevitable de
innovacion, actualizacién o adquusm:on de quipo, procesos y técnicas en la empresa

que se originaran de cambios iniciados.
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Los camb|os pueden dar Iugar a presnones y confllctos que generen un estallido

(problemas) en algun punto de ia orgamzacnon provocando la alteracuon del estado

normal de las actlvxdades y Ia generac on de un desequlhbno organizacional, el cual

se eslablece cuando Ias persona cuale mantenlan una serie de relaciones

estables oon su entorno percabe

snuacaones de amenaza o retos Iatentes-.

un‘romplmlento de esa estabilidad ante

por ello que las organizaciones, cuando

presentan cambnos deben rea ar a;ustes que recobren el equilibrio perdido entre la

organlzac:on y el entorno

El desequilibrio que'se presenta en las emprésés es en esencia un dilema para el

admmlstrador y. el dnrectlvo de una empresa 'puesto que, por un:ladoe es’ func:on

basnca de ambos s orgaruzacnonales cont:nuos generadores de

desestab:hdad para logra juste entre Ia empresa y el entomo altamente

camblante su func:on es a: este specto proactlva es decir, su tarea es prever

hechos - futuros, in |ar camblos y responsablllzarse del destino orgamzacaonal
Mientras que por el otro parte de su funcidn es reactiva, la cual consuste en restaurar
y mantener el equilibrio grupal y el ajuste personal alterados por el camblo

respondiendo a los hechos,, dando solucidn a sus consecuencias y propnc:ando una

rapida adaptac«on alos rnvl‘ os (KEITH 2000:428).

Gran pare “de‘ los cambijos “a’ los que estd expuesta una organizacién son

menores ' de - naturaleza cremental, por ser relativamente faciles de predecir y

afectar a un. nimero ‘pequefc de personas; ante esta situacion el equilibrio es

recuperado con rapidez.

73
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No obstante, exlsten tamblén camb:os radlcales y de gran alcance que afectan el

centro mismo de una orgamzacaon y tlenen una repercusmn lntegral' este tlpo de

3.1.2 EL CAMBIO PLANEAD

OMO . MEDIO  PARA  INCREMENTAR LA

EFICIENCIA EMPRESARIAL

3.1.3 RESISTE

Kelth Davus sostlene que lat esnstenma al camblo se manifiesta con aquellas

conductas del empleado dlsenadas para ‘desacreditar, demorar o impedir Ila
|nstrumentacnon de un cambno laboral Los empleados se resisten al cambio porque
amenaza sus necesidades -de segundad, interaccidon social, prestigio, aptitud o
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autoestima; por ende, la resistencia . tiene sus origenes en el costo psicoldgico
percibido por los individuos' independientemente del nivel jerdarquico ocupado, no

obstante a esta actitud renuente a tomar cambios las personas se sienten atrax’das a

experimentar, e incitadas a cbtener nuevaé percepciones que sdélo podria ofrecer el
cambio; ésto hace que no todo camblo sea objeto de resistencia, si no que algunos
sean perseguidos lncansablememe por el personal Mientras que otros son triviales y
rutinarios o que ocasmna la generaclon de una resistencia débil y facll de manejar

por los directivos, lo cual aumenta las pos:bmdades de triunfo.

organizacional de un individuo, grupo ‘o sector a toda la organizaciéon

La res:stencua al camblo puede manlfestarse o surg|r‘como esnstencxa ablerta.

implicita, inmediata o dlfenda establece Stephen P Robbxn ;uando Ia resmtencta

es abierta e |nmedlata a la lmplantacnon del .-mblo es m s f: cnl para el gerente

lograr enfrentaria favorablemente por ejemplo,.una repentlna dlsmlnucaon en eI mvel
de productividad, rumores de huelga, etc. El reto emana de la reslstencla |mpl|cata o
diferida, ' la cual no se: eviﬁéncia con facilidad, es sutil y puedé permanecer
potencialmente. oculta en amenaza de explotar en el momento menos oportuno e
inesperado, por ejemplo.y pérdida de motivacion en el trabajo, pérdida de lealtad,

ausentismo, etc. y es por tanto mas dificil de enfrentar.
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El tipo de resisfencia diferida posee la particular caracteristica de generar una
visién nebulosa de las fuentes de resistencia (razones) y la reaccion a ellas; da una
viéién minimizada al principio. p;eror se fortalece y  desarrolla una naturaleza
acumulativa en semanas, meses o xnclusnve anos sin ser prevista, volviéendose “la

gota de agua que derrama el vaso” (lbld 632), explotando con una respuesta fuera de

proporcion con relacion a Ia accion de cambio producida.

Algunas-de lés»fézones_.de resistencia al cambio que viven los empleados son

principalimente:’

misma:del: cambio, puesto. que,

probablement este n r Ja sus valore etlcos se ‘oponga sus pé becti\}asy

metas o por el hecho de creer que Ia decxsxon o alternatlva de accion

adoptada no es la correcta o simplemente muestren n ga

estado actual de estabilidad y bienestar por mcertldumbre generada por

sntuacnones desconocidas que amenacen su segundad.

e Disgusto por el método utilizado. EI metodo utll zado pala

implantar el cambio puede generar un nivel aito o bajo de res:stenc«a esto va

ha depender de la efectividad con que se lleve: a ; cabo el proceso de
sensibilizacion del personal, de la informacion proporcmnada ‘alos |mp||cados
sobre la naturaleza y caracteristicas del cambio, y ademas del hecho de haber
permitido o no la participacion del personal en |la deteccién del problema y el

establecimiento del proceso y accion de cambio, pues de o contrario 1a gente
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denotara ‘gutoritarismo, . se séntira’ mal informada y excluida - del: proceso
ongnnandose una actltud de desnnteres negativismo y faita .de compromiso
hacia el logro de resultados favorables.

e La mequndad Ia cual es expenmentada cuando los mdlvnduos perc:ben que se

les obllga a camb ar y no.son ellos los que resultan benefctados con dichos

cambios es d cur expenmentan sentimientos de lnequldad, al no -observar

justicia’ con relacn n al beneﬁc:o obtenido en analogia con otras peyrsonas.

En caso de presentarse Ias tres razones de manera S|multanea Ia res:stencna al

camblo ‘es muc mayor incrementandose  asi eI grado de dlf'cultad para el

admmlstrador o d ec'avc para detectar en tiempo sus. man:fes(acnones y darles una

solucxon oportuna y adecuada

administradores del

camblo -para que‘

cambio; asi como reconocer el |mpacto de factores psxcologlcos y somales en el exito

de un cambxo planeado propuesto‘ estos tlpos de re5|sten¢:|a son:

a) Resistencia Iégica o racional
Surge del tiempo y esfuerzo reales requeridos para la adaptacion al cambio,
incluyendo los deberes laborales adicionales que son necesarios de aprender y
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efectuar.. Estos deberes representan costos reales para‘ los empleados en un corto
plazo en-lo que respecta al tiempo y. esfuerzo mvertndo para su .-pacnacxon

ad|estram|ento y la posterior aplicacion de Io aprendndo en areas de trabaJO' lo que a

largo plazo se traducwa en mayores lngresos o benefcnos,.

b) Res:stenc:a psicolégica

Se basa en las emociones, sentlmnentos, act tudes potencta ades, etc propias

estos

un buen cambio.

©) Resistencia sociolégica

Es resultante del desafio

relaciones dadas entre individuos, grupos pequenos y entre grandes gmpos ademas

existen diferentes valores comunltanos que pueden ser objeto de alteraccones por la
implantacion de cambios lo cual debe ser prev:sto y manejado de la mejor forma por

los administradores para ermradicar o aminorar dicha resistencia.
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La resistencia al cambio obliga a Ios dlrectlvos a planear de manera mas eficiente
los programas o propuestas de camblo y detectar areas problema donde habra de

poner mayor control y tomar medldas correctlvas o preventlvas necesanas. Tamb|en

promueve la liberacion de emomones. resentxmlentos y mxedos que de otra forrna no

seria posible conocer.

Como . todo suceso, la: resnstencua se onglna o emana de algun Iugar' Robbins

hace mencidn de dos fi que le dan orlgen~

Reststenc:a mdlvudual

Las fuentes de ressstencna mdwnduales al mmblo exnsten o se denvan de las

caracterlstlcas humanas basicas .como las percepcuones, Ia personalldad y. las

necesidades especificas y diversas del individuo. Lés cinco razc es por Ias que una

persona opone resistencia son: habitos propios, sc_agiJridéd sberéd_é. factores

econémicos, temor a lo desconocido, procesamiento selectivo de la informacidn, éste
dltimo son las percepciones que tiene la persona de la informacidon o sucesos que le
rodean o el nivel de procesamiento en forma selectiva que hace de la informacién en

funcion de sus intereses.

frt

Resistencia Organizacional

Toda organizacién 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 aéti;/idad actual, mantener inalterada su cultura, sus

procesos, etc. oposicion al cambio generada principalmente por razones tales como:
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Inercia estructural, la cual. se genera . por la existencia de mecanismos
interconstruidos e mterrelacnonados que trazan la estructura formalizada
prevaleciente ..en oda empresa para produc:r la establlldad y optimo

funcionamiento. -

Enfoque Ilm/tado del cambl' 'genera resustenma pues se’ perde fa vision

R snstematlca de Ia empresa v s pretende Iograr un cam s; o en una parte o

Iant r cuando se

Amenaza . ~en " los': patrones . de -trabajo
organlzacu)nales podrlan amenazar ar experiencia’  de’ ‘los grupos
especuahzados por ejemplo 1a adqu:sncuon de nueva tecnologia, entre otros;

produuendose una resistencia generahzada dentro de la organizacion ante el

cambio.
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e Amenazas.a las relac:ones establec:das de - poder, éstas surgen con la
redistribucion de autondad para la toma de decustones Ia mtroduccaén de un

proceso de toma de decls:ones partu::patlvo : o de equxpos de trabajo

autodmgldos con los cuales se:! |mplementa por o general un proceso de

camblo. :

- Amenazas a las dlstnbuctones establecrdas de Ios recursos Ioé’ g"n‘.lpos que

tienen el comrol de recursos ven Ios cam s’ como una amenaza ya que

s:gmfcana una reduccuon en su presupuesto o reduccxoh en el tamario de su

personal (ROB

3.1.4 IMPLANTACION EXITOSA DEL CAMBIO = .

La implantacion de un cambio exitoso se logra wando se tiene la cooperacion y

el apoyo tanto de directivos como - del resto del pérso ‘al cjue "lab\oran 'en ~una

empresa; la direccion desempena ‘un papet |mportant|S|mo en’la puesta en rnarcha e

instrumentacion de los cambios; es una realldad que tanto 'a 'd| eccnon como el
administrador deben desarrollar una estrategla maest para
planeado y fungir como lideres transformac;onales capaces de est:mular a los
empleados a actuar y modelar carismaticamente las conductas deseadas, ademas
de crear una vision clara y lograr que sea édopiada y compartida por todos los

miembros de la organizacion, 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 camblo exitoso, tamblen requ:ere la comumcacton -nsmatlca del l|der en

su tarea de persuadlr a los empleados de Ia urgenc|a de Ia Vi n y mohvarlos a

hacerla reahdad carlsma el cual se materializa cuando se mﬂuy ‘en los empleados
para que empr
Otro kfacto'r. determinante es el hecho de légrar, una’es r'hul'z-:‘cién‘ e ensefianza

constante en las organizaciones al desarrollar la capacnd d de,aprendxzaje de los

individuos con base en las experiencias del camblo Io cual les perm ré crear ia

habllldad de anticiparse a los problemas, prevenir dnversos acontec mlentos y poner

en duda limitantes supuestas y paradigmas emstentes ‘a este proceso se Ie conoce

como aprendizaje de doble vuelta ya que, la manera en que se‘maneja,el camblo no

solo refleja la informacion vigente recopilada (primera vuelta)’si. no también prepara

al personal para un manejo mas efectivo de futuros camblos segun 'u'elta). El

proceso de doble vuelta no solo hace mas exitoso el camblo en ccion, s:no que,

incrementa las posibilidades de que el personal Iogre’enfrentar“con eﬁc:encna los

cambios por introducir.

Existen dlversos medlos para generar apoyo en Ia introducciéon de un cambio,

establecidos por Kesth Dav s, los cuales son:-

o’ Hacer uso ‘de fuelzas grupales como instrumento de constante presiéon sobre

sus mlembros a favor del cambm' pues todo cambio en las fuerzas grupales

motlvara a camblos en el componamlento individual si los miembros de mayor
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Ofrecer una argumentacién favorable al cambio. la cual consistira en que el
lider presente o fundamente el camblo con base ‘en los requenmlentos de la

msmucnon més que ‘en los requenmrentos personales- accion que reforzara el

desarrollo de un amblente de apoyo La P obab dad de que el cambio tenga

exxto aumenta cuando los llderes poseen Itas expectatxvas de logro, apego,

etc..sobre Ia‘ func nahdad o efectxwdad del- cambio, certeza que sera

transferlda al resto del personal qu:enes se! convencen de la probabilidad del

exnto y muestran una conducta favorable en relacion al mismo.

La pamr:/pacrén o lnvo/ucramlento del personal desde el inicio del cambio es

consnderada fundamental para obtener el apoyo en favor del mismo; donde

ex1ste un amb ent de comumcac:on eﬁc:ente exacta y oportuna se genera un

ual el mdnvnduo se abre a dISCUSIOl'leS intercambio de ideas,

clima dent o de!

sugerencuas desarrolla un alto mteres por -el. cambio adoptando. un

compromlso hama el Iogro de un cambno efectivo mas que ‘una actltud de mero

cumphm:ento Lo antenor resalta Ia necesndad de introducir y hacer parncxpes

al personal en Ias dec:s:ones y proceso de camb:o. L

RetribUciones compartidas,. es otro.me 'o‘para generar époyo al cambio;

cons:ste en cercuorarse de que Ia ‘snua on de camb|o ofrecera retrnbucuones
sufuc«entes"a los empleados y que se les comunique con claridad y

oportunidad que el beneficio alcanzado sera tanto para la direccién como para
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el trabajador. pues el beneficio se: traducira en progresos ‘e incentivos

econdémicos y psicoldgicos para la organizacién en su totalidad.

- ,Segundad de Ios e p/eados ia’ egunda ue perciba un 'é_mpleédo durante

que ocurra._

Revisaremos a brevedad algunas de Ias técnlcas de a, yo que establece

Stephen P. Robbms no contempladas por Kelth Dav:s a sabe T

= Negociacién, es 'manejar Ia resnstencta al cambio potencial

|ntercamblando algo de valor recompensas) en el dado caso de que la

resistencia se genere en unos pocos individuos o un grupo especifico de ellos.

Este método es de alto rlesgo pues se presta al chantaje por otros individuos
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con cierto poder e inclusive por aquellos que fueron participes ‘en la

negociacion.

e Manipulacién ¥y cooptacién, en lo.que respecta a la manipulacién, son los

intentos disimulados de ihﬂuir en‘ Ias persdnas,’ distorsionar: los -hechos para

hacerlos parecer mas atractlvos al personal retenlendo u ocultandc

informacién no deseable y crear falsos rumores para que. los empleados

acepten el camblo. La cooptacuon es la forma de manlpulacuon y participacion,

la cual busca sobornar", a Ios grupos de res:stencua otorgandoles un papel

clave en la dec«snon del cam buscando hacerles sentir que sus ideas y

consejos son |mportantes y tomados en cuenta aun cuando no lo sean; soélo

por obtener su apoyo. Esta técnica es .econémica pero altamente riesgosa ya
que si sé descubre a1 sobormo o manipulacion el fracaso en la implantacién del

cambio sera inevitable.

e Coercién, es la ultima técnica, consiste en hacer amenazas directas o ejercer
fuerza hacia los que se resisten; esta técnica se caracteriza por ser economica
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, ,requieré tener conocimiento y dominio de los
diferentes medios existentes péra lograr obtener apoyo absoluto y compromiso de los

empleados en la implantacion del cambio para que éste sea efectivo.
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El cambio puede ser admlmstrado exltosamente medxante dos enfoques clasicos,
los cuales anallzaremos a contmuac:on' tomando como referencla to expuesto por el

autor Stephen Robblns y Kelth Davns

1. Modelo de los tres factores de Lew:n -
Kurt Lewnn sostema que el camblo exutoso en las organlzacxones deberia seguir

tres pasos:

« - Descongelamiento
Consiste en eliminar practicas e ideas antiguas obsoletas y susmulrlas por
nuevas; proceso el cual es dificil puesto que, muchas veces se presentan mledos Y

negativas hacia la accion de desechar viejas ideas, costumbres procesos técnicas,

etc., lo cual da origen al surgimiento de resistencia al camb|o

E! descongelamiento se hace necesario cuando, conAobje

"'de: superar: las

presiones tanto de la resistencia como de la conformldad del grupo se requiere
romper el estado de equilibrio en el que se encuentra una organlzacuén El
descongelamiento puede lograrse haciendo uso de fuerzas |mpulsoras‘ por otro lado,
las fuerzas restrictivas, las cuales obstaculizan las desviaciones del equilibrio
existente, puedeh disminuirse . con - técnicas = adecuadas. Paré 'lograr_ un
descongelamientobexitosb. la gerencia o agente de cambio debera, en caso de existir
alto nivel de resistencia, éoncentrarse tanto en la reduccion de la resistencia como en

incrementar e! atractivo de la alternativa de cambio ante los empleados.
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e EI cambio
Es la fase en que se aprenden las nuevas ideas y précticas‘ este paso implica la
necesidad de aplncar métodos de capacatacnén y adlestramnento al personal

ayudandoles a pensar, razonar, desempenarse de nuevas maneras y: adquirir

habilidades y conocimientos nuevos esta fase se caractenza por orlglnar confusion,

desorientacién, sobrecarga de trabajo y desesperacuén.

Pero ademas el cambio se oomblna oon sentnmlentos de esperanza emocuén y

descubrimientos; lo cual deb ser controlado por Ios durngentes con técmcas de apoyo

efectivas.

« .. El recongelamiento .

recongelar, crear una nueva situacion e_equ br|o~enti'e las fuerzas impulsoras \

restrictivas generadas.

Recongelamiento es la aphcacxon de Io aprendldo en la practlca real‘ las nuevas
practicas son aceptadas mtelectual y emocnonalmente ademas de ser mcorporadas
al comportamiento rutinario de ;os trabajadores y controladas de forma tal que logren

alcanzar el exito.
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2. Modelo de Investigacion de la acciéon

“Es un proceso de cambio basado en, la recolecc:on s:stematlca de datos y 1a

eleccidon posterior de una accion de cambm basada en’ Io que mdnca la mformacnon

analizada” (Ibid:641); este proceso posee cmco pasos segun el autor Robblns los

cuales se mencionan a contunuac:on'

Diagnéstico, éste consiste en ‘encontrar  las  causas que originan una
problematica organizacional partiendo de los sintomas y llegando a dictar un juicio
certero de las condiciones en que se encuentra una empresa. El diagndstico es
realizado por el agente de cambio el cual generalmente es externo, el cuatl hace uso
de las entrevistas de primera mano, revision de archivos, atencion de quejas y todo
tipo de comentarios para obtener la informacion necesaria, y posteriormente cruzar a

informacion y comprobar su certeza.

Ansglisis, es la fase en la cual se estudia a detalle toda la informacion recabada
mediante cuestionamientos tales como ¢cuales son los problemas clave para la
gente?, ;qué patrones siguen estos problemas?; el agente de. camblo sintetiza la

informacion generada en principales inquietudes, areas o secciones problematicas y

posibles acciones de solucion.

Retroalimentacién, es una fase de gran importancia en todo proceso de cambio

pues de eillo depende en parte el grado de compromiso y aceptacion por parte del
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La retroalimentacic‘m consiste en compartir y comunicar en forma oportuna y clara
los hallazgos mas relevantes encontrados en las fases de diagnostico y analisis, lo
anterior con objeto de que la gente tenga la oportunidad de participar de forma activa

en la deteccnon del p oblema y aporte ideas para la solucion del mismo.

Accién. Eséqui dondé "Vtanto los empleados como el o los agentes de cambio

ponen en’ marcha Ias accuones especificas seleccionadas, de mayor efectividad para

dar. solucmn al problema o Ios problemas identificados.

Evaluacioén, consiste en evaluar el nivel de efectividad y logro de los planes de
accion llevados a la practica tomando como base la informacion  inicialmente
recopilada,'péra detectar los cambios ya sean positivos o negativos de avance o

retroceso.

Este método de investigacion de accion ofrece los beneficios de actuar sobre un
enfoque preciso y claro del problema, el agente de cambio actiia con objetividad y

por ultimo, |a clase de problema indica el tipo de accion de cambio mas efectiva.

Una vez expuestos algunos modelos de implantacion del cambio, procederemos
a hacer mencidn 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 .conocido también como: entrenamiento - en laboratorio, entrenamiento por

sensibilidad, - entrenamiento” en  dindmica’ de ‘grupos o, mas  usualmente,

entrenarﬁiehto en grupos T, es a partir de 1947 QUe‘eété ‘tipo de e'n'tl"éna'mie‘nto se

convirtié ‘en eI instrumento de cambio de mayor apl:cacnon el entrenamlento en

laboratoric se crea en grupos no es!ructurados, y consnste.en " examinar

estratégicamente las relaciones lnterpersonales y trata de comprender Ia dnnamlca de

la conducta de los grupos en aspectos relacnonadcs con la toma de dects:ones

normas, papeles de trabajo, liderazgo e influencia.y dlsths:ones en la comumcacnon

entre otros.

b) Programas de Asesoria

Consusten en partlr de los sintomas que presenta una organlzacuon o cllente

artlculandolos y anallzandolos de modo tal que se Iogren detectar y comprender las

causas prmcupales y secundarias que originan el problema para, de ‘esta forma
establecer las mejores alternativas de solucién, seleccionar y. aplicar la éptima: La
persona mas capacitada para desempefar el papel de asesor es el agente .de

cambio, por ser quien tiene los conocimientos.

En este proceso existe menor programacion que en los de entrenamiento en lo

que respecta al proceso mismo y la intervencion del agente de cambio.
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c) investigacién aplicada

Se caracteriza por que los resultad‘oAsr de la iﬁvéstigacién sirven para activar el
compromiso .y la participacion del personal en'|a planeacion, recoleccion, andlisis e
interpretacidon de datos. Investigacion apylicyadase refiere a inveéiigaciones en las que
se hacen aplicaciones sistematicas de los resultados en reuniones para efectuar una
retroalimentacion sobre los hallazgos,: comparandolos con la expenencaa propia, e

incluso sometiendo a prueba h|pote5|s hechas por eI chente.

La mayor parte de las mducc:ones de caml ) planeadc mcluyen los tres procescs

para obtener mejores resultados, dependlendo de Ia empresa sSus neoes:dades etc.

Todo camblo para que,opere en un sentldo posmvo y v:able que permlta ala

naturaleza COITIO son

1.- El camblo debera'nmcrarse en la cusplde de Ia jerarqma' es decir t|ene que
empezar en el smo del poder y flulr hama abajo en Ia forma trad:cnonal que fluyen

por lo comun Ia autorldad y Ias responsablhdades.

2-El camblo debe de'ser’ integral es dec:r no puede aislarse en ciertos elementos

del organlsmo smo que ha de generallzarse en todos los ambitos.

3.- El cambio debekde ser compatible con los principios morales del organismo

(cultura organizacional); de otra manera se perdera una gran dosis de dinamismo
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en la lucha por adecuar los principios sbstenidos por la organizacion o al tratar de

rectificar los valores clave que permitan el desarrollo.

‘En‘este contexto, el cambio en'la empres‘a”puede ocurrir por lo menos en tres

aspectos de su vida:

- Aspecto ideologico: es decir, aquellas manlfestac«ones de la vida de la

empresa como son tradiciones o costumbres y en la mente de su personal

aungque no constituyan érdenes escrltas.u'

- El aspecto organizacional: es declr, Ios que se manlf'estan en la red de

relaciones interpersonales de trabajo establecudas en las areas (cuadros) de la

empresa.

= El aspecto de procedimiento, o sea el -ﬂﬁjg proyé’ctéaégy p__réscrité del trabajo y

de las operaciones relacionadas con’el mismo y, en el'seno de la empresa’

E! cambio puede ocurrir en cualquiera de los_tres aspectos o en todos ellos. No

obstante los desarrolios relevantes dentro de toda organizacion deben ocurrir en los

tres aspectos.

3.2 GENERALIDADES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL (DO)

En épocas actuales el‘camb’io'es'lo unico que permanece constante, vy es el

factor de impulso para el D‘esarrollo Organizaciona! (DO); realidad que obliga o toda
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organizacion a actuaijizarse y enfrentar con efectividad las amenazas y oportunidades

que generan dicho cambio.

Una herramientVakfundamVental para enfrentar con éxito la inestabilidad actual
es el DO yé ‘que es este un proceso sisgémico y planificado que ayuda a manejar los
cambios y desajustes constantes en la empresa y sus subsistemas; desajustes
originados por los cambios constantes de indole econdmicos, politicos, sociales,
técnicos, etc., aque es.ta' expuesta toda organizacion para mantener su efectividad y
competitividad; Haéiendo de toda empresa una organizacion de aprendizaje que
posea las hébilidades para manejar relaciones complejas y considere los cambios
COmMo un proceso hatural y una oportunidad de desarrollo.

A cdntinl;«acién se establecen los aspectos centrales del DO que nos permitira

entender su fuhi:ién y precisar su importancia para una empresa en etapa desarrolio.
3.2.1 HISTORIA DEL DO _—
El DO (Desarrollo Organizacional) tiene sus origenes en 1957.con la iniciativa

de aplicar técnicas de entrenamiento de laboratorio a.la organizaciéh totai.- Aigunos

de sus iniciadores fueron: Douglas Mc Gregor, Harberd Shepard y Robert Blake.

En general -el" DO hace’ suy merosas disciplinas entre las cuales se
encuentran: la psicologia, antropologla : socwlogla y la economia politica; maneja

ademas, infinidad de conceptos y datos formados de las ciencias de la conducta.
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Hoy por hoy la aplicacion del DO se ha extendido gradualmente en nuestro pais,
sin embargo, dado que nuestros valores organizacionaleé se edcuentran en vias de
humanizacion, el DO no se ha aplicado integramente ni ha :Iogfado el impacto
esperado; la razon principal es que los origenes del DO son extranjeros, por tanto
sus técnicas y teorias estan basadas en valores, costumbres y culturas distintas a la
del mexicano. El DO en México es aplicado parcialmente, esta aplicacion parcial del
DO radica en que en organizaciones mexicanas se lleva a cabo como exclusividad
en aspectos estructuralistas o administrativos; o técnicos o psicologico social, pero
no considerando los tres aspectos en forma simultanea lo cual permite se desvirtue

de manera gradual y severa.

No obstante el DO ofrece mstrumentcs de gran valor que .de aphcarse en forma

menm’ca y cons:derando adema Ios valores

.pSIcologla. del mexucano y

empresarlal. L [ Sl S T

Surgen a partir de 1962 un conjunto de ideas sobre el hombre, la organizacion y
el ambiente, orientados a promover y proporcionér el crecimiento y desarrolio
planeado segtin potencialidades, lo que sirve de marco para el DO, mismo que es el
resultado de la aplicacidn de la teoria del comportamiento con enfoque sistémico y
tiene sus bases en valores tradicionales como la confianza y colaboracién, en

técnicas de formacidn de equipos y retroalimentacion interpersonal.
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Profundizando poco mas en los origenes del DO, se citan a continuacién algunos
de los fadores determinantes en:su formacién establecidos por Chiavenato en su

obra lntroducmon a Ia Teona General de !a Admlmstrac:on.

7. La re/atlva_‘ lecultad

ara operar los conceptos de "las. diversas - teorias

orgamzac:onales y sus enfoques‘ tales como. ;

- Teorla clas:ca propuesta por Fayol la cual referna a una organlzacson

; cnentlﬁca del: trabajo y expoma un: enfoque rlgldo y mecanlcxsta del

hombre

‘e  Teoria de Recursos Humanos propue%ta |n|cvalrnente por Elton Mayo la

cual hizo énfasis en el hombre y el cllma psnc ogico del trabajo enel

hombre social.

e Teoria de la Burocracia, ésta carééié :
necesaria e imprescindiblemente a Ias mnovactones de una socnedad
moderna en proceso de cambio continuo y acelerado

e Teoria estructuralista, concibe a la organlzacnon como la sintesis de la
organizacion formal e informal; sin embargo esta teoria ve mas por los
problemas y aspectos criticos de la organizacion que por encontrar las
soluciones. Unicamente hace una critica de las teorias existentes y
ofrece un método de analisis y comparaciones de las organizaciones.

e Teoria del Comportamiento, surge como un enfoque socioldgico y

motivacional.
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2.

« EI mowm|ento del. DO (Desarrollo Orgamzacnonal) resulto de Ia teoria
del comportamlento"este movnmlemo busca Iograr el camblo y la

flex:b:l«dad organlzamonal se comprobo que :.no basta solo con

desarrollar. un entrenamlento c> adecuacnon mdnwdual o-grupal, sin

producir un cambio especnfco srn que, es cesano preestablecer un

patron de desempeno y un programa cohereme de camb:o -cambio

planeado- en toda la organnzacnén. o

La  profundizacién de los: estudlos sobre /a moﬂvac:én humana y su
interferencia en la dlnémlca de Ias orgamzacrones con el surglmlento de las

teorias motivacionales que se encuentran en la teorla del comportamiento.
La creacion de National Training Laboréiory (NTL) én 1947, el entrenamiento
de laboratorio destinado a reeducar el co'rhpvortamiénto'humano y mejorar las

relaciones sociales; este entrenamiento también es t;onocidb como grupo de

encuentro o grupo autoanalitico.

La publicacién del libro T- Group Theory and Labbréfory Methods en 1864 por
un grupo de psicologos del NTL, mediante el cual éxponiar‘i sus
investigaciones sobre T- Group (grupos T) y daban a conocer los resuitados
obtenidos con el entrenamiento de la sensibilidad y las posibilidades de su
aplicacion dentro de las organizaciones. El autor de este libro es considerado

como el precursor del movimiento llamado DO.
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La pluralidad de los cambios en el mundo que originaron el DO .son:

e Una transformacion rapida_ e inesperada del ambiente organizacional.

e . Crecimiento en el tamafo de la organiza lo que hace que el volumen

de sus actividades y- funciones':séa’.insuficiente : para - sostener el

crecimiento.

« Diversificacion, creciente y gradual co Iogla mode—na,
requiriendo una mayor espemal:zaclon del personal 34 elevando el nlvel de
competencia y diversidad de la misma. e

+ Variaciones en el comportamiento administrativo debido’a

“Un nuevo concepto del hombre basado en un mayor. conocimiento de sus

complejas y cambiantes necesudades. il

*Un nuevo concepto del poder fundado ‘enila colaboracz n y en la razon.

que sustituye el rnodelo basado en Ia coaccnon y am nazas. o

*Nuevo concepto de valores :orga zactonales apoyado en : ideas

humanistico-democraticas que reemplaza‘el-modelo despersonalizado y

mecanicista de la burocracia. -

La fusion del estudio de la estructura y el comportamiento humanc 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
(division del trabajo, autoridad,  responsabilidad, numero de niveles

jerarquicos. tipo de departamentalizacion, etc.) y cambios en los procesos que
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ocurren entre Ias personas 'y grupos (normas culturales, calidad de la

comunicacion humana, cargos, resoluc:on de problemas etc.).

En un prmc:plo el estudio del DO se llm:taba a conﬂlctos /nterpersonales de

pequeﬁos grupos, pasod luego a ia admmustracnon pubhca y postenormente a

todo tipo de organizacién humana.

El DO se consolidé cuando incorboré‘un'énfoque siste’mico en el estudio
de las organizaciones; mas aun, el DO sento sus bases con Ia teoria y

empezd a divulgar sus premisas fundamentales.

Los diversos modelos de DO cons:deran bés:camente cuatro vanables. e

« El ambiente centrado en aspectos tales com turbulencta amblental
explosién del conocimiento, avances tecnologlcos, comun:cacnones y el
impacto de esos cambios sobre 'instituciones:y valores:somales. entre
otros.

e La organizacion; vista como un sistema abierto, tomando en cuenta el
impacto provocado por los cambios y turbulencias ambientales y las
caracteristicas necesarias de dinamismo y flexibilidad organizacional para
sobrevivir en un ambiente dinamico y cambiante; donde surgen nuevas
tecnologias. nuevos valores sociales, nuevas expectativas y donde los

productos tienen un ciclo de vida mas corto.
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-« El grupo social Considerando aspectos de -liderazgo, comunicacion,
relaciones mterpersonales, conflictos, etc.
- EI mduv:duo Resu!tando las mouvacuones. actltudes nece51dadas entre

otras.

Estas variables son la base para expl
situacion e intervenir en las varlables am'ento para

que un cambio permita os ob]e vos organlzaconales e

dlvlduales

establecidos (CHlAVENATO 199 5

La evolucion crc;no!égfca queha t{:nidé el DO'e SXiCO se ﬂp’uede resumir de la

siguiente forma:

1969-1970. Se ana za la: |mplementaC|on del DO especnﬁcamente en Vntro Hylsa.

etc. Surge Ia prlmera coleccmn de I|bros sobre DO
1971-1972., Se xnscrlben los prlmeros rnexrcanos en’ el NTL (Natibnal _Training

Laboratones) de Estados Unldos.

1973-1974. Se aphca de manera dtrecta el.DO en empresas como: Hylsa Cydsa,
Cervecerua Cuauhtemoc Fundidora Monterrey, ‘asi: como ‘en ‘el ITESM, campus
Monterrey :

1975-1976: Cobra gran auge el DO en instituciones educativas asi como empresas.

1977: Visa, implanta la gerencia de DO.
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1978: Se considera un enfoque mas integral del DO,y se hace una aplicacion mas
eficiente del programa; y para finalizar de,

1982 a la fecha, se celebra un congreso anual mternac‘i‘onal de»DO. A las

organizaciones  les resulta dlf'cn dlferenclar entre DO Acahdad total y: direccion

estratégica (Tecmcas Modernas de Admlmstrac!on 2001)

Si bien el DO provoco una especie de "boom" adrﬁ' 'nvo desde el inicio de Ia

década de los setenta en los Estados Unldos de Norteame ca y en la par‘te norte de
nuestro pans, este esta notonameme mﬂu:do por as [ - !

que hace dmcu asegurar cabalmente sus beneflClos en las organlzacnones mexlcanas

por el contraste V. dlfe encuacuon de culturas

3.2.2  DEFINICION DEL DO’

ElI'DO” (Desarrollo Organlzaclonal) ‘es’ deﬁnldo por varios. autores; no obstante,

cada def‘n:c on conserva Ia esencua mlsma de este enfoque a continuacion se citan
algunas de ellas

- Idalberto Chlavenato lo det‘ne como todo camb:o planeado el cual constste en

un’ proceso planeado de mo IﬁcaCI nes ‘culturales y estructurales

permanentemente apllcado a una rganlzacm

El mismo autor, establece 'que DO:es un esfuerzo educacional complejo en

toda empresa, el cual esta destinado a cambiar las actitudes, valores,
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comportamlentos y estructura de Ia organ:zac:on de tal manera que logre una
rapida y. mejor adaptacron a los cambnos presentados en el medio ambiente

mterno R4 externo en el

que se desarrolla. o

. Rlchard Beckhard defne el DO como’ el esfuerzo planlﬁcado de toda la

organlza o} fadmlnlstrado,dgs e laialta’ gerencna para -_aumentar la

efecuvn n por medlo ‘de  intervenciones

plamfcadas en los procesos de Ia em:dad aphcando los conocimientos de las

ciencias del comportamlento

- Una def‘nlcuon rnas es proporclonada por Luis Ferrer Pérez; este autor concibe

el DO como una- aphcacmn creativa de largo alcance, de un snstema de

las exigencias del ambiente exterior y/o interior que las condiciona,

Después de analnzadas algunas defnlclones propuestas por dlferentes autores

nos encontramos en posnb dades de establecer una deﬁnncnon prop:a ‘a saber

e DO'es Un proceso programado ordenado 3 snstematlco basado en Ias ciencias
del comportamlento para Iograr en forma planeada cambios organizacionales

radicales que dirijan - a una empresa a alcanzar y mantener un desarrollo
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sostenido; - asi - como Ia competmvndad en todas sus areas para enfrentar y

sobrevivir en un mundo de constantes cambxos

3.2.3 OBJETIVOS Y <

Los prmcxpales obje oS Desarrol'o Organlzaclonal) que se citan a

contmuacnén, estan t mados del libro Admlmstraclon de Recursos Humanos del autor

ldalberto Ch:venato y LUIS Ferrer Perez en su libro tltulado Desarrollo Organlzacmnal

1o Légrér' uhagmayor calidad de vida laboral y fom'entar‘el‘ nriverlic;!:e édabtacién
de toda organizacic':n a los turbulentos desafios. o

2° ' Lograr alcanzar la maxima productividad y efectlvndad en las empresas

3° Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse, que se pueda
orgamzar de varias maneras, dependiendo de las tareas y bajo el principio

de que ‘“la funcidn debe determinar a la forma y no Ias tareas encajar en

las estructuras existentes, nila persona hace el puesto sino el puesto a la

persona.

4° Lograr la optima efectividad tanto del. snst los

temporales (proyectos, mversnones etc) pork medlo de la creacién de
mecanlsmos de mejoramiento contlnuo

5° Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la empresa;
promover la colaboracion y la competencia regulada entre las unidades

interdependientes.
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&°

7°

partes o areas organnzacnonales para sensmmzarlas y humanizarias, ademas de

Generar condlcnones en las que se haga aparecer el conﬂu:to lnevnable y

se maneje adecuadameme (entrenamlento de laboratorlc)

Lograr que las de ”snones se tom n con base en f ntes de mformacnén

las funcuones

que cubr n Io» g:sxtos ec;esanos,de efectivida: .

orgam acronales.

maximizar su ercacta y capacudad de autorrenovacmn y aprendizaje organizacional

con la f'nalldad de facmtar y mejorar a las organizaciones sus procesos de
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adaptacién v enfrentamiento a la competencia, adelantos tecnolégicos y el acelerado

e impredecible' ritmo de otra gran variedad de cambios en el entorno.

Los reqUisitb#' q:.(é de‘be cubrir el DO al ser implantado en una empresa pairab
alcanzar Ios'bbjetyit)c;s aﬁten'ormente mencionados son: ‘

1‘. Que sea un proceso dinamico, continuo, dialéctico e integral.

2. Ser un proceso de cambios planeados con base en d:agnéstlcos precxsos de

Ia organlzaclon.

3. Usar e'strategias instrumentos y métodos para optlmlzar Ia nteracc:on y

comunlcac:on entre personas y grupos que permlta obtener absoluta

cooperacnon. compromlso Y. apoyo det personal en los'. dlferentes'nlveles

orgamzacnonales

4. Buscar un constame mejoramlento de Ios snstemas de comportamlento

(ocnducta organlzaclonal) para incrementar la salud efcactar y desarrollo

tanto de la organizacién como de sus integrantes.

El establecimiento exitoso de un proceso de cambio planeado se sustenta en

el seguimiento y logro de sus objetivos en funcion de dar alcanoe correcto y apegado

a las necesidades y caracteristicas propias de la organizacion en cuestl

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 vera
implicado en el procesﬁobde Desarrollo organizacional, es decir, tanto personal en

nivel directivo como operativo deben conocerlos con precision.
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Los  supuestos del DO giran en torno a 'los individuos, -los grupos y la

organizacioén misma.

Individuos

= ‘Lagente desea crecer, madurar y desarrollar al maximo sus potencialidades.

= Los empleados tienen mucho que ofrecer (energia, creatividad, aptitudes, etc.)
que hasta este momento no han sido aprovechados en el trabajo.

e La mayoria 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

e La generacion y manejo efectivo de grupos Yy equnpos de trabajo son un factor

decisivo para el exuto empresanal

e Los grupos ejercen lnﬂuencias poderosas‘ Y. . ’detefminantes en. el

comportamuento mdlv:dual observado dentro de un amb|ente e.trabajo; asi
como en el nivel de Iogro de los objetivos o metas organnzacnonales. ‘

e Los roles de trabajo que son desempefiados en - los grupos reqi.rieren
desarrollo de habilidades especificas: capacidad de obedecer o dar 6rdenes,
iniciativa, companerismo, habilidad de contacto, relaciones sociales,

negociacion, etc.; que deben ser desarrolladas para su éxito.
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Organizaciones

e La exisiencia y establecimiento de politicas, normas y reglas excesivas son
nocnvas al |gual que lo serna 5| no emstleran

« El conﬂlcto puede ser. funcuonal si se le canaliza adecuadamente

e Las metas orgamzac;ona!es e mdlv:duales pueden ser compatlbles.

adbs deben ser dispersos y compartidcs por toda la

orgamzac:on para jar os cnm|entos del prcgrama del DO; asi como ' también los

objetwos que se per lguen ‘con Ia |mplantacxén del programa Y. Ios valores con base

a Ios cuales se actuaré para Iograr resultados optlmos

3.24  VALORES DEL'DO -

El DO vmo ha esplazar valores tradlC/ona/es prevalecnentes de la manera en que
era v:sto el hombre dentro de las organlzacnones tales Ccomo::
- Una mentalldad :mecanlcxsta y pobre de! hombre.
. Evalua‘cikéhbn‘e‘gatyivav de las personas.
- El hombré no tiene capacidad para cambiar.
- Uso de la posicién o puesto para fines de poder, no del conocimiento.
- Desconﬁanza basica en las personas y su potencialidad.
- Evasuon a enfrentar riesgos y tomar retos.

- Fundamental énfasis en la competencia.
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E introdujo una nueva percepcién acerca de los valores caracteristicos del ser
humano, tales como:
« Hombre esencialmente buenc
- Concepto de los individuos como seres humanos no como méqunnas.
- Los seres humanos pueden camblar y desarronarse
- Aprovechamiento de las drferencias mdividuales
- Uso de la posicion jerarqulca para f'nes de la crganlzaclon no de poder:
- Confianza basica en las personas y sus potencualldades.

- Disposicion para aoeptar rlesgos y enfrentar retos.

- Enfasis en la colaboracton

: lmcaattva de os mdlwduos

-Concepto del lndlwduo como; una persona "ompleta con necesidades y

sus valores y da

consmente e lnterasad

3. Dar apoyo Yy conf'anz k Lasy-"orga'nizacibnes efectivas y saludables se
caracterizan por la conﬁanza, la autenticidad, la apertura y el clima de apoyo

para con su personal.
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4, lgualdad de poder‘ una organlzacuén efecuva no da enfasxs en la autoridad y el

control Jerérqwoo sn no en Ia capacu:lad y. conoc:mlentos del mdxwduo,

5. Dar oportunldad a cada mlembro de la organnzac:én as: como Ia organlzactén

mlsma de que desarrollen toda su potenctalldad

orgamzacnon n termlnos de todas sus

6. Buscar ar emar 1a »efec,tlvxga,d de'
7. : { cual sea pos:ble que los
8.

lograr su compromiso.

9. Ver y tratar a cada ser humano como una persona con necesmiades diversas

y complejas, las cuales en su totahdad;son de gran xmportanc:a para su

trabajo y su vida.

Estos valores necesariamente réquierén emanar y fortalecerse en los niveles
directivos e infiltrarse en_todos los demas niveles organizacionales, pues seran

los que dicten la manera de conducirse y sentir de las personas.
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3.2.5 ELEMENTOS INT:EGRANTES DEL DO

EI DO para su exnstenc:a requnere de elememos que le den v:va, dichos

ersonas esfuerzos como programas

ciertas habnlndades y co

organlzacson Ilamados cllentes con relac

intente resolver el DO; el audltor o

El consultor puede ser lnterno o externo a una empresa‘ externo es aquel que es
contratado temporalmente por ‘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 caracteristicas y habilidades, a saber:
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e Ser siﬁcero, de pensamiento claro, realista, objetivo, positivo, independiente,
creativo, seguro y no muy cientifico y organizado. ;

e Interesado. ‘en  la  realizacion de las tareas, metas colectivas u
organizacionales, mas que por el poder o metas personales e individuales.

=  Inspirar confianza y seguridad al cliente y sus colaboradores.

« . Definir objetivamente los problemas y hacer diagnosticos basados en [a
realidad.

e Capacidad para influir en las discusiones en lugar de iniciarlas o tomarlas.

« Ser especialista en las ciencias de la conducta y poseer sdélidos conocimientos

de analisis organizacional.

conducta que;pretenda promover en el chente L es: dec:r si busca fomentar su

dependencxa ° procura su’ mdependenc:a segun los papeles que desempene el

consultor.A Cuando el consultor ejerce el papel de dlrectnvo se desempena

snmultaneame te’ como asesor lider, juez, maestro y miembro del grupo provocando

Ia dependencna "del cliente hacia Su persona y su poder, {0 cual hara que el cliente

rechace Ia oportumdad de adquirir una ensefianza personal e independencia. de

crlteno evn(ando alcanzar la efectividad esperada en [os resultados. En el caso de
prefenr mteractuar ante el cliente en caricter de no-directivo éste tomara el rol de
observador, facilitador, cuestionador, consejero y entrenador; logrando fomentar la

independencia del cliente y alcanzando mayor efectividad.
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El cliente
Es toda persona, grupo, empresa u. organizacion que pretende . .implantar un

programa de DO ya sea ésta Iucrativa :no lucrativa; micro~ pequeﬁa. mediana o

grande perteneciente al cualqu:er sector economlco" |a cual se encuentra sujeta a

etc. y los humanos, mtegrados por perscnas y Ia e tr ; organnzacnon

(FERRER,1895:29).

creacién y control de su destlno, asi como conf‘ar en md cadores de camblo

El esfuerzo del ;:arﬁbfb

Establece Alyon‘Q.,Bar‘tlett, que debera ser. voluntario y aQtémotivahté én un alto
grado, respectf.? de todo el personal que labora en la empresa y que sera participe en
él; lo cual 'sé laéréré' legitimando y reforzando el cambic con ayuda y respaldo total
de la alta ge;renncia y de los grupos de referencia importantes adyacentes al sistema
cliente. Tarhﬁién lo facilitara la existencia de una mayor cantidad de actos voluntarios

verdaderos.
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El programa de cambio
Establece A!fpn C. Bartlett que un: programa de. cambio debe incluir, para ser
efectivo:: elementos ‘emotivos; ;'c‘o'gnoscikt’ivos (de informacion)'y valores; y no hacer

uso sdlo de conocimientos derivados de la experiencia e intuicion.

3.26 CARACTERISTICAS DEL DO °

Las caracteristicas basicas del Desarrollo Organizacional a juzgar por Keith Davis

son:

- Valo:res‘ humanisticos, el DO se basa en valores humanisticos que hacen
hincapié ien la sensibilizacion de la organizacion hacia las necesidades
humanas, sus habilidades, potencialidades, contribuciones y deseos de
desarrollo de los empleados. Entre estos valores se encuentran:. sentido de
colaboracidn, comunicacidn abierta, confianza interpersonal.- poder compartido
y confrontacion constructiva.

e« EI DO es una estrategia educativa planeada, que  esta ligado a las
exigencias que la organizacion desea satisfacer como: '

a) Problemas de destino. .
b) Problemas de crecimiento, identidad y revitalizacion.
c) Problemas de eficacia organizacional.
- Uso de agentes de cambio, el nimero de agentes de cambio utilizados

variara con relacion a las necesidades y preferencias de cada empresa, la

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

———— e




funcién principal del agente de cambio es estimular, facilitar y coordinar
eficazmente el proceso de cambio. Un agente de cambid puede ser externo o
interno, por lo general, los agentes de cambno son externos pues poseen una
vision amplia desde fuera lo que la hace mas objetiva y menos influenciada;

no obstante, una vez |mplantado el proceso, puede ser personal interno de la

organizacion el que desemperie:e! papel: de consultor. E! proceso de. DO
implica una relacion cooperativa entre el agente de cambio y la organizacion

en su papel de cliente.

Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas como son

las citadas a continuacion:

a) Mejoramiento de la capacidad interpersonal.
b) transferencia de valores humanos.

c) Comprensidn entre grupos.

d) Administracion por equipos.

e) Mejores métodos para la solucion de conflictos.

* Resolucion de problemas, el DO enfatiza el proceso de resolucion de
problemas. Supone la capacidad del personal en la identificacion y resolucion
de los problemas mas relevantes. El método de uso mas comun para mejorar
las habilidades de los individuos en la resolucidn de problemas. consiste en
hacer que |los empleados identifiquen problemas del sistema. reunan datos

sobre ellos, emprendan acciones correctivas necesarias, evaluen sus
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progresos en forma conttnua y reallcen ajustes permanentes necesarlos para

lograr el exno

Uno de los objetlvos del DO es Iograr que Ios empleados aprendan a aprender

este proceso permite -a lés‘ panicipantes‘discuti y: ‘analiza sus‘expenencnas

mmedlatas y aprender de ellas, lo cual Ies permmra conscl:dar o recongelar el

nuevo aprendizaje una vez lmplantado el cambno

« Intervenciones en muchos niveles, estas mtervenc:ones generalmente son

clasificadas seguin su énfasis en individuos, como en e! caso de Ia planeacuon

profesional; o grupos, como en el caso de Ia consolldacuan de eqUI

La meta que persigue el desarrollo orgamzaclonal es crear organrsmos

mas efectivos, en los que se practique el aprendizaje,: Ia adaptacton, v el

mejoramiento continuo:; esta meta es lograda con base en:la acepta on. de
que los cambios se originan tanto a niveles individuales, intergrupales,

grupales. interpersonales como organizacionales.

e Orientacién  a contingencias, el DO se describe cominmente con una

orientacion contingencial, lo que origina que los diagndsticos desempefien un
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|mportante papel en Ia determlnamon de Imeas de awén. y por Io general se

hace dlscusnén ablerta a dlversas op 'ones en Iugar de lmponer la solucnén

ideal; ;

3.2.7 CONDICIONES QUE GENERAN LA NECESIDAD DE APLICAR Do~

Segun lo establecido bo Benms, el os especialistas en ;-

O no_es creacion . ni:d

las ciencias del comportamlento

el cual crea ambxentes de mestablhdad e lncertldumbre en. Ias.bfganizacﬁiones,

orillando a las empresas .a. mantenerse en: ‘constante lucha “por. dbi—é\)ivir en

condiciones de cambio crénlcas aplncando un. proceso de DO para efectuar
aiteraciones o modificaciones ﬁsustanclales en la forma en que se enfrenta. al
ambiente y la forma en que ' se’dirigen o guian las operaciones principales de la

organizacion.
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Las instituciones‘sociales Ilamadas’ burocracia son Ias encargadas de coordinar

los asuntos o transaccaones prlncnpales de todas Ias organnzacnones humanas

existentes como . son, lndustnales gubernamentales educatnvas, de |nvest|gac16n

religiosas, voluntarias, - etc.; E la buro,crac«a en -un t;empo' e - Usada . como : una

herramienta para organizar y dll’lgll‘ Ias actlvnda
en el siglo velnte asi como en epocas actu ]

1e acontecen.

efectivo para hacer frente con éxito a los,retovs y amenazas

El DO surge como un método efectivo, qu ene a desplazar la burocracia, pues

pretende lograr concientizar a los gerentespara’ ue’tomen mayor conciencia de la

relevante necesidad de renovacnon y revntahzacuén de las empresas para dar

respuesta rapida, creativa y efectlva a las turbulencuas que Ia amenazan.

A continuacién se daran-a oonocer de acu rdo a _Bennis las condiciones de

nuestro mundo industrializado actual condncuones que trajeron consigo la muerte de
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i mosos camblos" en el snglo XXl, son lo unico que permanece

la burocracua yel nacamlento del DO::

- Camblo répldo lnesperado

cbnstante : ante talv reahdad' Ial burocracna se torna obsoleta, ya que ésta es

. ef‘cnente en amblentes rutlnanos y: altamente predecibles pues mantiene una

escala de mando y ¢ tructuras ngndas Ias cuales son inadecuadas para el rapido

cambio que demanda ahora el ambleme y qQue envuelve y arrastra a todo ente

econoémico-social: Mientras que el DO basa sus origenes en el cambio y cuenta
116




con la estructura: necesaria para llevar a las' organizaciones a un mejor

enfrentamiento de los mismos.

- Aumento de tamaﬁo :

EI aumento de tamano tanto .en forma honzontal oon'id vertical en una

organnzac:on crea estructuras altamente cornplejas que afectan y ;runcan una

buena actlwdad dlrechva y de control~ Ia burocracxa en teoria no oonoce de timites

de crec:mlento cuando en la actualldad Ia tendencta es crear estructuras més

sanas que busquen el adelgazamlento y simp! |cac:|6n es dec r, la tendenc:a es

reducur niveles y oompactar las estructuras jerarqwcas de Ias empresas para

hacerlas mas efectivas.

e Creciente Diversificacién‘: e o
Las organizaciones actuales’ ‘requieren personal que adquieran capacidades

diversas y posean un ‘alto grado de especializacion ya que la tendencua en la

actuandad sobre todo en el sector industrial, es emplear un numero cada vez
menor de trabajadores para la reallzacnon de tareas senc:llas‘ lo que 5|gn|fca que
en la actualldad las empresas efectivas  tienden a desarrollar personal
multihabilidades con objeto de evitar qué los conocimientos se encuentren en una
sola pérsona 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 dafiino. La diversificacion se ha hecho cada vez mas

necesaria para las empresas por el incontrolable e inesperado crecimiento, el
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cambio’ rapido y la alta especvallzacnén en las organlzacmnes Lo anterior ha

ocasionado un derrumbamlento del modelo de burocracra

nuevo concepto de valores organlzac onales fundado en deale humamstlco-

democratlcos ¥

enc:al el gerente ha t ograr.que tanto él

como la organlzacxén = constltuyan como entes vulnerables capaces de recibir e

identificar es mulos exter y. hasta no deseada

que se genere (BENNIS 197 20) '

3.2.8 CONDICIONES PARA QUE LAS ORGANIZACIONES ADOPTEN CON
Exrro EL

Luis Ferrer afirma que, un programa de DO para que logre ser implantado en una

organizacién con éxito requiere cumplir con una serie de condiciones tales como:
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Que la organizacién se encuentre sujeta a’ una -considerable presion tanto

externa como mterna para estar en constante mejora‘ y que la alta gerencna

la’ finalidad de’: elaborar. soluciones alternativas  de

organizacion,  ‘con”’

solucion.’

Tiene Iugar en erto grado, la

tmportantes para la real
Que el programa de DO sea g y
en la " eficiencia y el’

(FERRER,1995:29).

Que siga modelos -de invest_igacién dav,lla'i;ac'ai‘ér(lb(dipag:nyéética breliminar.
recopilacién de datos, retrqalfrﬁantaaiéh y . planeacién de la ac?:iéh) en. el
proceso de DO implantado; no sotlyok de ciertos tipos de investigaciones, por ser
los que mas dominan ihdéﬁendientémente del diagndstico realizado

(KENNETH,1990:357).
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Asi como existen condlcnones de éxuto tamblen las hay para el fracaso y deben

ser controladas y elnrmnados para lograr una lmplantamén ex|tosa del programa DO.

‘de’ la alta

Una co unlcaClén defcu nte entre los dxferentes mveles organlzacmnales

que danan y ev:tan una efectlva |mplanta::|6n del DO.

- Enfatlzar en lograr uenas relac:ones humanas en lugar de la eficiencia y

buen funcnonaml ento orgamzacu onal.
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Nos atrevemos

e Buscar las alternatlvas de solucuén mas rapldas y no las mas efectivas,
para el mejor func:onamlento de Ia organrzac:én

ksnn ‘una’ adecuada y objetxva

mapropladas

- Aphcar mtervenclones

recopnlaaén de’ l } p basad S. en un gnéstlco deﬁcuente el cual es

generado comc consecuenma (FERRER 1895:29)

pensa que el DO para ser. exltoso necesanamente se ve

obllgado a cubrar algunos requ:s:tos bdasicos que le perrmtlran crear-un auténtico

programa de DO requ:sntos a saber

Orientacién al problema, lo que indica que, el aprendizaje de Ios individuos y
de Ios grupos se fila o genera esencialmente scbre la experlenc:a para dar
solucion a sus propios problemas orientados a las tareas :

Orientacién al cliente. Consiste en lograr que los programas o esfuerzos de

cambio se enfoquen al cliente, en el sentldo de que, el consulto ‘o agente de

cambio tome el papel de facilitador y factor de apoyo para que xente por si

mimo sea quien logre desarrollar su organizacién'y no el agente de’ camblo el

que lo lleve a cabo.

Basar en todo momento Ia lntervenc:én en Ia expenenc:a en cuamo que el

aprendlzaje y creclm|ent retendldo por: los empleados o
mlembros de una organlzac:on debe construnrse sobre la propia experiencia.
El esfuerzo de camblo debe ser determinado por el sistema, en cuanto que,

debe  ser planeado y Ilevado a cabo teniendo en cuenta que un cambio
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implantado en un sistema‘de ta organizacién tendra un impact’o;in'contenible

en los demas sistemas que forman Ia empresa

El cambio debe estar relac:onado con c tura no imj ‘rtado ue el camblo

afecte directamente o no a la cultura prevalecuente ) Ia orgamzacuén, es

necesidades, expectativas, -

El trabajo en equipo debera ser fom‘én'tad on oportumdad hamendo uso de
ser posible, de la administracion por objetlvo X :

Ya para concluir, el DO debe ser tpmado como un proceso, o como un
continuo desarrolle que implica up'a” grén cantidad de cambios los cuales
tendran que ser aplicados a la organizacién en forma efectiva. Ferrer dice que

“DO es un continuo llegar a ser algo adaptandose al cambio” (lbib:28).
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El DO esta’ destmado a ser lmplantado y segunr operando mlentras existan

orgamzacnones ocasnonando efectos benéf cos en sus d|ferentes campos (estructura

y adrmmstractén, tecn cas, lareas y conducta del personal entre otros) por medio de

un aproplado seno (Js‘tr‘iavl y:g:llrﬁé drgan zacib'rial (Ibidiz?). ol

3.3 . PROCESO DE IMPLANTACION DEL DO

Ex:sten varios prooesos para lmplantar un programa de DO, los cuales constan

de una serle de pasos que varlan e numero en relac:én de un autor a otro; sin

embargo, el proceso conserva su mtegndad y cumple efectlvamente con su objetivo
organtzactcnal el cual conS|ste en’ aumentar Ia efectividad y el bienestar de los

miembros -de |la orgamzac:én Con objeto de dar a conocer el proceso de DO

tomamos como referencuael propuesto por Lu|s Ferrer el cual costa de 6 pasos: el
autodlagnéstlco recopllacxén y dlagnéshco de datos planeacion de la aphcacaon del
DO, capacutacufm del personal ejecucnén, segunmlento y reciclaje; pasos que serén

abordados de forma mmed|ata

3.3.1  AUTODIAGNOSTICO

En esta etapa, 'el‘ clki‘en;té es asistido por el consultor para que éste identifique con
claridad y efeétividad eI e;tado de saI;Jd, es decir, las condiciones en que se
encuentra su organizét;ién. Es aqui donde el consultor ayuda al cliente
proporcionandole las herramientas necesarias para que sea él mismo quién de
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respuesta o solucién al problema,‘ partiendo de los sintdmas que experimenta y.-su

contacto cercano oon la empresa- lo cual le permute detectar las causas prlnclpales y

desechar Ias tnwales 'que estén' ongmando roblemétlca y desequnhbno

organizac:onal._ :

3.32 RECOPILACION Y DIAGNOSTICO DE DATOS

En la préctxca estas etapas se.: pueden reahzar en forma snmulténea establece

Luis Ferrer no obstante podemos aseverar que el grado de comple]ldad podrla estar

para recopilal

La mformacxon puede ser recabada hacxendo uso de difere tes |nstrumentos de

reoopllacxon de datos .como son: encuestas cuestl

oonfrontacnon y la observacion directa; oomo mstrumento bésncos para obtener la

mformacnén requenda de las diversas fuentes.

En Io‘ que . respecta al tipo. de inforrﬁé¢i6ﬁ que debera ser investigada,
generélmente se frata de la siguiente: ‘informatk:ién sobre la estructura organizacional
(mapa organizacional), el clima organizacional o también llamado ambiente de
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trabajo, el poder el ejercncno de Ia autondad Ios esmcs gerenclales y de liderazgo, la

solucién de problemas la toma de emsto es, Ia comumcacuon. la motwamén y los

oonﬂlctos mtergrupales e mtragmpales que uedan exnsur

La actividad de investigér consta de Ia'recopilacién y l1a piéheacién' basada en los

proceso ' pueda ‘segui

organizacionales

En lo que re T

hace un dnagnés

|mportantes
efectividad (MARGULIES 1975. 17)
La recolecciéon y anahs:s (d:agnostloo) =t Iaﬁ'act;lvidajd ‘mas dificil del DO, ya que

incluye determinar y hacer. uso de técn dési‘p"ar"a describir el sistema

empresarial dominante y las relacaones entre sus elementos o subsistermnas; y la

manera en que se identifican los problemas Yy temas de interés.
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3.3.3 PLANEACION

La planeaclén para Ia apllcacuén del DO en una organlzacuén representa una de

,Ias fases d m ; trascendencaa para el logro franco de un camb' planeadO'

Marguhes sostlene que en la etapa de planificacion se reallzan las estrateglas

optahvas se desarrollan planes para su |mplantacaon y. se da mportanc:a al

desarrollo de ‘nuevos enfoques para dar sallda a problemas espeC|f'cos

organlzacaonales y preparar el sistema de actuacnén al wm it el cual debera ser

tomado segu‘do Y. controlado por los mvolucrados (lbxd 17)

En Ia fase - de planeacuén deberan consnderarse factores como cultura

organlzacaonal ex stente normas y polmcas as com el establecnmlento de normas

alternatnvas necesanas que apoyen al desarrollo de una‘ nueva “cultura de cambio

dentro de a empresa' ya que el DO mayormente se basa en un cambio paulatino de

la chltyravem esana pnncapal a Una. cultura deseada acorde a:las neoesmades y

Cuales son os rnesgos del plan &Quién lo hara? 'C ando se hara? _¢Por qué se

hara'> (_Cuanto costara? (,Cuanto' se ahorrara? (,Como 1o sabremos, o con base a

qué parametros de medicion? y ¢ Como aprenderemos?.
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Todo - plan constara por- escrito y serd dado a conocer y verificado  su
entendimiento, aceptacion y comprormiso por todos los implicados en el desarrollo del

mismao.

3.3.4 - CAPACITACION DE PERSONAL

Es Ia etapa durante la cual se ejecutan Ios programas de capacltacaén del
personal xndlcado [ lnvoluerado en eI proceso para que la ejecumon del DO sea
efectiva. La capacxtactén sera’en’ temas oomo capacntacuén en la ldentifcacmn de
confllctos generados por el camblo autodlagnostlco anallsns Y solucton de
problemas. toma de decnsnones etc La capacnacuon va desde el adlestramlento

hasta la sensnblhzaccon‘ del personal medlante programas . bien dellmltados y

eért‘n.icturados'prara 76bten'er:' 'Ia pa clpa y apoyo del mlsmo; 12 capac:tacuon se

hace pensando en dar al mdwxduo los conocnm|entos tedricos y practlcos que eleven

sus habllldades y potencnalldade : en esta fase el uso de métodos de laboratono

entre otros metodos son un medlo efectlvo de capaatac«on.;

3.3.5 " EJECUCION

marcha Ias acuonesy plamfcadas para |mplantar eI‘p ceso de DO tal como estaba

prev:sto. Esta fase podrla ser consnderada como Ia ntervenclon activa en el proceso

de DO, la cual se define como la actuacion basada en los planes formulados que
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preceden  a las fases ‘de autodiagnéstico, recopilacion y diagndstico de tatos,

planeacion y capacitacion de persohal.

3.3.6 SEGUIMIENTO Y: RECICLAJE

Es Ié etapa d cont en la cual se hace una comparacton penédnca regular de

los resultados reale lca zados con Io planeado para detectar pOSIbles desvios o
alteracuones en Ios resultados y que éstos sean corregldos oportunamente para

lograr los Ob]etIVOS.

El reciclaje refiere a, deepues de anallzados Ios resultados obtenldos y hecha la

debida comparacién, eliminar aquellos factores © practncas mnecesanas -que nunca

rindieron frutos o representaron trabas para el buen desempeﬁo del programa

Procederemos a presentar un més de Ios procesos o modelos funouonales del

DO; es funcional por et hecho de ser de’ actual aplxcaca en,,orgamzacuones que

intentan sobrevivir a los persnstentes camblo :

3.3.7 UN MODELO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Muchos ,mo‘del'osyr de ‘DVOAhan “'51d disefiados; el modelo que se presenta, tiene un
enfoque ciclico que ha sido el resultado de una adaptacion de modelos anteriores,

(ver cuadro 3.1).
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Este proceso de DO, posee 7 pasos basicos.que abarcan la identificacion del

problema, la accion 'y ta evaluacion.

Cuadro 3.1 |/ ESQUEMA DE UN MODELO CICLICO DE DO

‘Identificacion del "+ -
problema’ :

./ Consulta al
. especialista en DO

Identificacion de
datos posteriores a
la accion

Integracién de datos' y
diagnéstico preliminar

‘ Retroalimentacién

- Diagnéstico
“Coniunto - ..

Fuente: (Tétnicas Modernas de Administracion, 2001).

1. Identificacion del Problem
Una persona clave en la organizacién presiente que la empresa tiene uno o mas

problemas que pueden ser aliviados por un agente de cambio (persona
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espec:almente aS|gnada para contender con problemas asoc:ados con el camblo) £l

problema pudxera lnvolucrar' mov mlento de empleados pobre eomunlcamén

|nefect|va ooo rdin:

la mas ef‘caente secuencla ‘del.método_de d:agnostnco comienza con 1a observac«on

ésta es segu:da po! ! i structuradas, y completada con cuestionarios

que lntentan rnedlr precx amente los blemas identificados en los pasos iniciales

del dnagnéstuco De acuerdo con Mlchael Beer “Esta secuencia permite un efecto

embudo, cambiando. del.. énfasis en observamones generales a mediciones
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especificas y diagnoéstico™. La partlt:lpacnon es espeaalmente |mportante en la

recopilacion’ . de datos y en: las fases de evaluaclén‘ los m|embros comparten

mformacnén en las di fere tes as de nstrum ntac:én del camb o de este modo. la

opinion del grupo es Ia base del proceso de desarrollo.
4. Retroalimenfaciéh‘

Eﬁ virtud de que él &eSawollo organizacional es un' eéfuerzo de colaboracion, los
datos obtenidos son retroalimentados al cliente. Esta usualmente se realiza en grupo
© por un grupo de trabajo seleccionado, de manera que la gente clave involucrada
reciba la informacién. La retroalimentacion esta disehada para ayudar al cliente a
determinar las fortalezas y debilidades de |la organizacion o ‘de unyidadres particularés

en Ias cuales el consultor esta trabajando.

El consultor proporciona al cliente todos los datos relevantes y utlleS' obwamente
el consultor protege Ias fuentes de |nformacxon y puede ala vez ocultar datos si
aprecia que el cllente no esta preparado para ello ) que la mformacnén pudlera hacer

que el cllente se ponga a Ia defens:va

En este punto, un adi '_ ‘m'po discute la retroalimentacién y decide si

hay un problema real que neces a resolverse

Esié‘ proceso”tiene que Juntar Ios esfuerzos entre el cliente y los especialistas en

desarrollo arganizacional.
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E! cliente debe aceptar el dlagnéstuco asi como las solucaones que habran de ser
nmplementadas Schem nota que el fracaso en la construccaén de un esquema de

trabajo comun entre chentev y consultor puede conductr a un d:agnostloo equnvocado

oauna brecha en Ia comumcac

) que ewte el éxnto del proceso

En segulda, mun acuerdo convxenen las acciones

a reahzar Esta ase corresponde al com nzo. del proceso de "romper el hielo”. La

e depende del’ problema, cultura de la orgamzacnén y del

tlempo y gastos que habran de ahorrarse..”

7. Integra n de Datos después de la Accién

Dado qué el DO es un proceso ciclico, también debe efeétuérse una recoptiacion
de datés después de que las acciones han sido realizadas. A través de éstos, el lider
puede monitorear, medir, y determinar los efectos producidos por las acciones. Esta
informacion es proporcionada al cliente y puede conducir a un nuevo diagnésﬁco ya

la implantacion de una nueva accion.

La principal cualidad del modelo de DO es que es ciclico e interactivo entre el
consultante y el cliente, de cuya relacion exitosa dependera la implantacidn efectiva

de la estrategia de cambio.
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3.3.8- EL PODERY SU PAPEL EN EL DESARROLLO DE UNA EMPRESA

El poder Y. eI DO estan timamente 'relacionados, ya que de Ia forma .en que

opera ‘el poder el una organ acaén depen e en gran medida’ el é to [} fracaso de un

proceso de DO g
Poder, ‘en’ su més estncta concepcu n, esla. capacadad de lnﬂuur sobre alguna

persona o’ grupo con eI

maneras basicas de expresnon del poder ascendente’, descendente y lateral; las

cuales corresponden a dlferentes modelos de compo iento organizacional. La

expresion mas comun de poder en una empresa es el descendente el cual radica en

la influencia de un superior sobre un subordnnadO' el poder ascendente se refiere al
intento de los subordinados por mﬂurr sobre sus supenoreS' el fateral se forma de la

influencia que se pretende lograr sobre md:vnduos que no’ son subordinados ni

superiores dentro de la cadena de mando snno que se reahza entre personal del
mismo nivel jerarquico; este umma tipo de poder tamtnen es conoc:do como poder

horizontal, poder mterdepartamental de relacuones extemas © laterales.

El poder puede derivarse del pdéstb. de los conocimientos, etc. yéndonos poco
mas alla del poder del puesto, veremos a brevedad dos grades bases del poder, las

individuales y departamentales; las individuales se producen con las habilidades
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particulares y experiencias antenores, y Ias depanamentales se derivan del trabajo

en si, es aquella que Ia da el puesto

El irjnvoli.:cram Nt que uene el poder sobre el DO es decusuvo para su éxito; ya

y comprender las bases de poder

prevalecaemes del person 1] sobre las que tendra que mﬂunr en la organizacioén, ni las

proplas ‘sus accaones sera débiles'y desventajosas durante su intervencian.

Generalmente el DO trabaja con tina base de poder formal de posu:lén baja, de

ahi que  se al:entekal

que ecurra a los oonocamlentos. la

co ult:r, de

personalldad y.al apoyo de todo el personal clave para crear ‘una base de poder alta

para operar con excelencua. De Io anteno estamo en posibili ades d af'rmar que el

pqr lq que

facilitaran o dificultaran la
era sus segu:dores hacia

eficaces o0 no; capaces de oompartlr la vns:on rno

el deseo de triunfo y desarrollo obtemendo de ellos compromlso Y. apoyo.

Los estilos de liderazgo son‘variaddsv‘y»\}an acorde con las caracteristicas de la
empresa. Existen lideres autdcratas, los cuales imponen unicamente sus ideas y se

hace lo que ellos indican; demodcrata es aquel que considera opiniones de sus
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seguidores y en analogna con la propla dlcta Ilneas de acc:én entre otros. El estilo de

llderazgo es determnnante de Ias actltudes y wracteristlcas del personal

‘éti\)a, etc.
'y obtener

segundores que busca suyrespaldo Yy ‘proteccion >n el mino hacié el é)&ité.

3.3.9 PAPEL E IMPORTANCIA DEL PERSONAL EN EL PROCESO DE DO

Le Empresa es un organlsrno vnvo en constante crecimiento y mejoramiento a

través de Ias 1mplantac¢ones efectuadas po as personas (www.ctv.es.com.mx). De

lo anterior se deduce que los ndlwduos que forman parte activa en una organizacion

son el elemento vital para Ia mlsma a como también lo son, para que una empresa

logre un alto mvel de desarrollo i

El papel que juega ‘el personal en el proceso de DO en. todas Sus’ etapas es

dinamico .y se ba lsllcos solldos que promue en el |mpulso

maximo de su otenc:ahdades Para el establemmlento de un

programa oceso de sensxblllzacuén de

personal adecuado y oportuno uesto que el DO lmphca cambios que van desde

aspectos : culturales hasta tecmcos y‘ operacaonales en una empresa; la

sensnblhzamén creara un marco de accién: menos hostil integrado por individuos
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La importancia de la gente en todo. prooeso de camblo planeado es lndnscutlble

por el solo hecho de ser éste el umoo recurso capaz de pensar, lnteractuar a

conciencia y voluntad hacia el Iogro de
capacitado y diestro para |mplantar dlfere

continua, la supervivencia y el éxito empresarla

resultados altamente efectivos.

La ya expresa |mportanCIa del personal hace que el admmlstrador o’ consultor
deba lograr la pamc«pacmn compromlso y apoyo “del personal en los distintos

niveles.

3.3.10 VENTAJAS DEL DO PARA UNA EMPRESA

El DO es considerado en la actualldad oom‘ una herramxenta de mtervenc«on

organizacional de gran utilidad. Ofrece grandes ventajas o benefcxos ‘a-las

organizaciones que lo aplican de manera efe , entre Ias venta; S O benefcuos a

los que hacemos referencia se encuentran

« Que persigue el manéjd >de‘ cambios en una 4org'ar’1iia§i6r"i‘t‘:‘or'r_1;pliertak o en una
gran unidad empfegana. y rriejo S més éfﬁblfa‘s"é'dé mayor
alcance. »

e Genera un; amblente donde se: resplra mayor motivacion, productividad,
calidad en el traba;o satlsfacclon Iaboral trabajo en equipo y solucion de
conflictos; reduciendo” ademas el mvel de auséntismo y rotacion de personal e
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incrementado ‘la ‘disponibilidad . de los individuas  hacia el cambio y la
adquisicion . de un verdadero compromiso con el logro. de los . objetivos

(KEITH,2000:453). Asi como también, -

1. El DO ayuda a los administradores y ai personal de Ia organlzacaon a realizar

sus actlwdades mas eficazmente.

2. Muestra al personal cémo trabajar efect: ament i'diagnéstico

de problemas COmplEjOS para buscar soluc nes ap ‘plad S y :

3. Lomas lmportante es que el DO ayuda ‘las orgamzacuones a sobrevnvnr en un

mundo de rapidos camblos como los que se pre:

- Expldsién 'inriovadora de conocimiento.

. Réplda obsolescencva de fos rod.

Una vez resaltadas las ventajas q e ofrece el DO en segulda se hace breve

mencion de algunas llmltantes del peso par‘a e DO

EL DO es un p ceso lento y de alto costo crea posnbles situaciones de invasion

de la pnvaudad posuble dano pstoolog co. mcompatlbmdad cultural y es susceptible

de fracaso al no manejarse con efectnwdad y cuidado; otra gran limitante es que el

DO es mas compatlble con Ios valores dominantes en paises extranjeros y no con los
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propios; lo ‘cual crea Ia neoesndad de adecuarlo a la cultura propia del pais donde se

ubique la empresa en cuestlon, Io que en ocasuones es de un alto grado de dificultad

(Ibld 454).

3.4 MODELOS DE CONSULTORiA UNA HERRAMIENTA AFECTIVA PARA LA

tipo de ayuda requie del consultor y qu conoce emés a qunén debe acudnr para
obtener la ayuda. : : o R

Este modelo consnste en la oontratac«on de Servi clos‘especlahzados de personal
ajeno ala empresa para que tomen Ias accuones necesarias que den solucnon a la
problematlca detectada por el cllente’ en otras palabras el cllente mdxca el problema
solicita at consultor especxallsta en el area encuentre la respuesta y requxere el
presupuesto o costo  total del servicio, desligandose por oompleto de .tomar
par\icipaciéh en el proceso, lo que origina que al ser implementada Ia’solucic’m y si
ésta no arrojé ‘lo‘s resultados esperados, el cliente se. deslinda : der 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 dlagnéstlco correcto del problema pues sobre el

dlagnostloo expuesto por. el cllente actu A el oonsultor sm |mportarle'

han diagnosticado correctamente sus necesidades, identifi t‘:'a&o"'cdn
capacidad del consultor, dando a conocer adecuadamente sus necesndades Y
aceptando en todo momento aceptar y ‘enfrentar Ias consecuencxas del servu:|o

contratado.

2. El modelo médico-paciente -

Este modelo se identifica por otorgar al consultor el poder édicional de hacer un
autodiagnodstico y recom'endarhel Htipc.: de infbrrnacién y experiencia que daran
solucion al problema. El cliente experimenta y es capaz de observar sintomas de
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patologia organizacional (enferrnedad), pero no esté wpac:tado para detectar

especnﬁcamente fallas ni dar soluc«ones' es aqm donde contrata Ios serv:cuos de un

consulitor para enoontrarlas :

que no obstacuhoen el prooeso ocultando o alterando la lnformacxén o Ios

slntomas

d) El cliente debera tener la capacldad ¢ anéliza‘r, interpretar y comprender el

diagnodstico del consultor y de Ilevar a Ia practlca la solucion ofrecida.
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e) Que el cliente haya adqunndo Ias habllldades necesanas’ para dar solucién a

los problemas sn requenr del

koonsul(or, para mantener saludable a la

autodlagnostlt:arse y renovarse, hacuendo frente a: Ios problemas dlversos que se

generan en el amblente. i

El consultor de procesos puede tomar un papel de dlrectlvo el cual promueve una
gran dependencta del cliente o un roil no dlrectlvo, ‘el cual insita a la independencia

del cliente (SCHEIN,1986:23).
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En épocas actuales el modelo de consultona de procesos es uno de Ios mas

usados para Ia plantauon efectuva de un programa de DO.— En los - siguientes

subtema's’ se trat més afondo este modelo

3.4.1 LA CONSULTORIA DE PROCESOS (CP) : -

el camblo en una empresa se apoya de dlversas técnicas

procesos (CP). relroallmentacnon de datos, desarrollo de
problemas en lntergrupos ’ camblo tecnolégxco—wltural

estructurél Ia educacaon y el entrenamiento; Nos enfocaremos a hablar de la

consultor a de procesos por ser ésta la que mejor se adapta a Ias necesndades de un
mundo altamente cambiante. No obstante el agente de wmbxo detenmnara la tecnlca
o combmacnén de estas, la cual delineara su actuacaén; dec:s:én que tomaré en

consideracion de las necesidades de la empresa.

3.4.2° QUE ES UNA CONSULTORIA DE PR'OCEVSOS

Las técnxcas de consultorla de procesos son descrltas por vanos autores.

Algunas de estas se exponen a contmuaca e

- 'La oonsultona de procesos (CP). es: un'conjunto de actividades que realiza el
consultor para ayudar al: cllente a percab|r y comprender los acontecimientos del
proceso. que se presentan en su ambiente, y a influir socbre ellos” (SCHEIN,

1986:35).
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- Stephen P. Robbins mstntuye Ia CP ‘como  la “accién desempenada por el

consultor de proporcuonar al cuente Ios conoccm|entos sobre lo que acontece asu

alrededor dent

Un'consultor >S: nte < ra ser un experto en solucuonar conflictos o

problemas ldentlf'cados La’ expenencaa del consultor esta en Ia determinacion det

diagndstico en unxdad con’ el cuente y el desarrollo de una relacidon de auxilio
constante, con el mismo; en el caso de que el problema descubierto requiera de
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conocimientos técrucos para ser tratado los cuales dlf eren de la experiencia de!

consultor y del chente, el consultor ayudaré al cllente para enoon!rar un especnallsta

haciéndolo pamcape en l' ,' desarrollo de una

relacion de ayuda (STEPHEN 199 644

Algunas premisas del modelo de consultoria de procesos son: o

- EI cllente toma un papel partlcupatlvo en el pr ceso de d|agnost|oo de Io que

esta mal ( aprende a ver el probl

De estas premisas generales podemos decir que ia CP Iogra una mayor ef'c:enc:a

cuando cumple con las sngulentes condiciones: v : .
1. El cliente experimenta y percibe cierto malestar- befé desconoce el

B origen y no sabe como actuar al respecto; lo que indica due el consultor

partira de un estado real para la realizacién del dfagnéstico, -la razén -,

pues el cliente no impone apreciaciones de ningun tipo, partiendo asi

de cero en la consultoria.
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El chente no sabe que tlpo de ayuda esté dnspomble ni cual consultor
proporcxonara la ayuda necesana sino que el consultor Ie apoya en la

decusnén.

El problema es de naturaleza tal que eI chente no solo neces:ta ayuda

para definir Io que esta mal, sino 'qu se. ben cia cup do en el

proceso de realizacion del adqulnr

conocimientos

; postenor

El cliente tiene una mtencaon constructlva basada en las metas y

capacidad para

cliente - tiene
metas y valores ocullos que 1
En Gltima instancia, el . chente es el Unico que. sabe cué forma de

intervencion funmonaré en .es ltuaclén como persona ajena a la

organizacion el consultor no, puede saber las res cca nes que pueden

manejarse en una situacion problematlca

El.cliente es capaz de aprender a hacer dlagnostlcos y a resolver sus
propios problemas organlzacconales. S| el. cllente no es capaz de
aprender a resolver los problemas y conhnuar haciéndolo, el modelo de

CP no es el adecuado o esta siendo mal empleado (SCHEIN,1986:32).
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Es en la actualidad CP es uno de los modelos més |mportantes en materla de
Desarrolio Orgamzacuonal puesto que asegura a las empresas Ia capacldad para

soluc«onar con efectlvndad problemas en un futuro. L

3.4.3 CUALIDADES DE UN BUEN CONSULTOR

n idéalés pasivo,

i
i

Ser un mvesugad‘ :

tomarlasicomo propla
- “Ser especaalusta en cuenccas de la conducta con sdlidos conocimientos

en la evaluaclén y anahs:s organizacional (FERRER, 1985:21).
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En alusidn a la umportanma que denva para todo prooeso de camblo planeado el

rol desempeﬁado por un consultor el cllente debe preocuparse por requenr Yy

contratar los servxclos de gente capaz espec hsta en clenclas del comportamlento

en procesos de

experlencla para que dmja ala empresa hama una |mplantacaon exitosa del prooeso

de DO. }' :

En este capl ulo f hemos revnsado oondxclones actuales que sobrevxenen en las

,empresas fruto d ncesantes cambios en el amblenle tanto lntemo como‘extemo y

1a forma en'que éstas hacen frente a dlchos cambxos para preservar el equmbno y

buscar nncansablemente una constante actuallzacnon que Ie permlta mantener su

desarrollo con miras a incrementario de forma sostemda y. segura'*se profundlzo

ademés en un procesos planeado de camb|o el cual es conocxdo como Desarrollo

Organlzaclonal (DO), del cual se revisan los aspectos mas destacados en matena de

preparacion de condiciones, aplicacion, alcance seguxmlento e |mportancxa para tas

organizaciones en general.

Con objeto de dar un cterre general al marco teonco podemos demr que, la

complejldad de las empresas como snsternas ab|ertos en Ias que mteractuan recursos

economucos maternales : este ultlmo, . como el factor vital

prlncnpal de una,organlzamon para’’ eI logro de ObjetIVOS oomunes hacen mas

evidente ia necesndad de que todo empresarlo [=] admlmstrador efectivo posea y
perfecc«one constantemente sus conommlentos en torno al comportamiento
organizacional y se preocupe por-lograr una mejor forrna de coordinar y manejar
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dichos recursos. De ugual manera se ven obhgadas por camblos constantes que

surgen en el ambnente tanto mterno como externo de las empresas" a estudlar y

valor .en el amblto empresanal modemo por Io que se toma como marco def

referencia la tematnca expuesta y zada en’los capitulos antenores. puesto que

forman la base sobre la cual se respaldara y llevara a cabo el desarrolloc del caso

practico dentro de 1a empresa A. V'dr mex de Uruapan S.A. de C.V. para el estudlo, E

analisis e identificacion de |a po ble necesidad de implantar en la empresa. un

Programa de Desarrollo Orgamzac:onal. Marco de referencia que ademas permite
tener mayor entendimiento de la’naturateza del tema de tesis e impartancia para el

desarrollo competitivo de todo ente econémico social en la actualidad.
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CAPITULO IV
CASO PRAcnco,

€ IMPLANTACION : DE UN F’ROCESO DE

PROF‘UESTA PARA g LA

DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN LA EMPRESA A VIDRIOMEX DE

URUAPAN s A DE c. v'—"

altamente competmvas
Realidad que. hace necesario_* el s de técnicas

administrativas modernas dentro de toda empresa .

En el presente capitulo se lleva’ a cabo el estudlo y{ anahsus sntuacnonal actual

de la empresa sujeta de estudio; anallsts mterno que S permltlra estar en condicién
de efectuar cambios debidamente planeados 'mediante la implantacién de un

programa de DO (Desarrollo Organizacional) en la empresa.
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4.1 METODOLOGIA DE INVESTIGACION
4.1.1  HIPOTESIS

En ’vista"de las necesidades de crecimiento y desarfollo obrﬁpetitivo actual de las
ernpresa‘s éiurQe la necesidad de emplear técnicgs de desarrollo plarieado que
faciyliter’\ y ééeguren su éxito; por lo que addptar;nbs ‘c'omo: h’ikpétesis;la siguiente,
“Ex‘;ste una relacion directa entre el oompor'tamieritéy organizacional - de una empresa
y la. posibilidad de implantar un procesb de D(j "(Desé‘rr/ollo’ Oi’génizaciohal) en la

misma.”

4.1.2 OBJETIVOS

La ﬁna> dad de Ilevar a cabo el caso practu:o del actual estud|o es dar a conocer
la |mportancua de apllcar programas de Desarrollo Organlzacu::nal o camblos

planeados para todas aquellas empresas £ que busquen ser competltlvas \

permanecer-en el mercado.

Con el desarrollo del caso practico buscamos élcanzér los objetivos especificos
que en continuidad se citan: ' ‘ 7 » ‘

ldentificar el nivel de efectividad dé los prog'r;‘amas. de desarrollo implantados en
la empresa.

Identificar el interés y colaboraciéon mostrado por el personal en el desarrollo de

programas que buscan elevar su productividad.
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Estipular el grado de efectlvudad en la solucnon de problemas y cambios que se
suscitan, asi como, la adaptacnon a los mlsmos

ldentificar el nivel de logro de los objetlvos y,

Detectar. el nivel de aoeptacnén e |dentlf'cac|on del personal con la - cultura

organizacional de la empresa como med para obtener compromlso y colaboracton

hacia el lngro de la misma. ..

4.1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La empresa, A. Vidri'or‘ﬁex"'de' Uruépan SA 'de'ré\’/ éhfrenta cambios

inesperados en la actualidad tales como crecnm|ento acelerado aumento en su

tamano, diversificacion y. por-lo. tanto. en-el numero de actlwd e: Por lo que la

empresa ha |mplantado programas no planeados para aumenta la’ producﬁvidad y

hacer frente a los mnsmos programas que son abandonado suspendldos antes

de lograr los objetivos- establemdos, pues no se establece‘ un desarrollo planeado

para lograr la eficiencia Orgamzac:onal

a.1.4 DISENO DEL ESTUDIO DE CAMPO

© Toda investigacion requiere el disefio de’ roceso 16gico y sistematico para ser

efectivo en el estudio, analisis, intérpféfé' 'én y juicios hechos acerca del elemento
estudiado y su situacion actual, asi como para proponer alternativas de solucion

adecuadas y eficaces. Es por ello que a contmuacnon se expone al lector algunos
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4.1.4.1 INSTRUMENTOS DE RECOPILACION DE DATOS

Exnsten dlversas técn cas que pueden ser utlllzadas para recabar mformacxén las

cuales nos permmré S preclsos acerca de los prob emas o sntuaclén que

sobrev:ve el objeto de estudlo o ‘caso‘que nos ocupa Técnlcas que deben ser

seleccnonadas. dlsenada plxcadas con precnsnon a ﬁn de obtener la informacion

detallada exacta y utxl requerlda o

A contmuacnén se haee mencnén de las técnlcas més uullzadas como medio de

uso que of ce la

caso en pamcular a razon de .un cuestlo ano prewamente elaborado el cual ellmma

la posmlhdad de ommr preguntas lmportantes ya que en éste se lncluyen todos los

cuestlonamlentos de mterés para emltlr posterlores conclusiones o juicios.
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Otra de sus ventajas es que permite un ahorro considerable de tiempo en la

mvesugacnon, puesto que pueden ser apllcados Y. oontestados en forma S|multénea

Los cuestlonanos pueden clasnf‘carse en cuestlonan respuesta ablerta, con

respuesta cerrada y de opcuon mumple o de respuesta selectlv cha c!asnfcac:on

se realiza con relacion dlrecta al hpo de respuesta que se desea obtener extensu.‘m y

precision de la misma.

ENTREVISTA'

La entrev:sta es una técnica que tiene por objeto obtener informacion por medio
de conversacmnes ‘con mdwnduos que posean la informacién requenda Es una
herramlenta de gran utulldad ya que es considerada como una de las técnicas mas
producuvas de obtencqon de informacién (abundante y diversa), por ello la calidad y
utllldad de Ia xnformacxén amrojada dependera en gran medida de’ Ia habllldad

conocnmlentos y capac:dades del entrevistador o persona que haga uso de ella

La entrevnsta puede ser aphcada en diferentes formas, unas de ell ) éS dirigida

(con un gu|on de entrevxsta prevxamente elaborado. por escnto), ablerta (sm hacer
uso de gunones). partlcular (entrevnsta personal) y. de forma general o sxmulténea

(apllcada a un grupo der individuos al mismo tlempo).

OBSERVACION DIRECTA

Por Gltimo |a observacién directa, es una técnica que consiste en observar la
forma en que se desarrollan materiaimente las operaciones o situaciones en el
campo o area de estudio, a fin de hacer las apreciaciones y anotaciones pertinentes
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para la |nvest|gacmn: Ia observacuén dlrecta es utnhzada ademés de medao o técnica

de recopllac:on de it formaclon, como una herram nta de cruoe de lnformacusn cuya

funcién es con rmar matenalmente Ia mformac on obtenlda por la apllcacaén de otras

técnicas. . :

Las técnicas anteriormente ‘mericion

de entrevxsta a los jefes y. coordmadores del
Admlmstracnén Produccuén 1 Ventas, asi como a Ios jefes del érea de Fabncacaén
lnstalacnén y Corte de Vidrio pertenecnentes al departamento de Produccion; y area

de Contablhdad e Informétlca que mtegran el departamento de Administracion.

Ademas se entablara una entrevista formal dirigida al Director de la empresa;

entrevistas previamente definidas 'y elaboradas con la finalidad de obtener
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informacisén necesana, oportuna y.veraz requenda de cada departamento o area

sujeta de estudlo que nos permlta un ef'cnente procesamlento e |nterpretac¢6n

én encuestados

con relacuén

_corroborar la

conclusiones y propuest s,

4.1.4.3 o D‘VETER_MI'NACION DEL TAMANO DE LA MUESTRA

Para la reallzacnén de Ia mvestl acnén de campo, se determind que el 100% de
los empleados mtegrantes del unlverso serén seleccionados; dicho universo esta

integrado por 33 trabajadores los cuales seran sujetos de estudio.
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4.2 DESARROLLO HISTORICO DE LA EMPRESA A. VIDRIOMEX DE URUAPAN
S.A.DEC.V. : L

La empresa A. Vldrnomex de Uruapan S A. De C V es una empresa familiar que

|n|<:lalmente g en el an de 1979 estan o ub: da en Madero S/N se consolidé como

una empresa lndustnal de tran ormauén, e el glro de oolocacnfm de vidrio, cortinas

pequenas y o' te a' equnpo de reparto Fue hasta 1980 cuando se adqmeren dos

ehlculos ut tarlos de os cuales, uno era una, camloneta usada y el otro una

tnmoto- eq po que cubrla por el momento las necesw! de de

empresa A los tres

meses Ia empresa tuvo que ser reublcada en 5 de Febrero S/N,” cas esq na con

Nicolas Bravo dado eI cremmxento y las perspectlvas de pansion eI negocm. A

principios v,d 981 se dlvndlé la empresa‘rla cualiya contaba qon:un personal

oo mlembros y se mstalé en Galeana .;1'2 Col. Centro ubicacion

que conserva en la actuahdad para esas fechas la empresa ‘habia sufrido un ligero

crecnmlent Ilega do a lncrementar el vehiculos a tres unidades (dos

camlonetas Usadas yuna trlmoto) : R e T';?C‘T(‘ {“.’\1\]
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EI creamlento era sostenndo v gradual Io que ocasiond que para 1985 se
adqunneran dcs camnonetas nuevas y una. usada y la plantilla de personal
mcrementara a ocho trabajadores, La empresa continudé apoderandose poco a poco

del mercado y desplazando a la competencia que a partir de su éxito se establecia,
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elevando su produc’avndad y posu:lonéndose con fuelza en la mente del cliente;

llegando asi a consolldarse como Ilder en el mercado. condlclones que permltleron

que para 1991 la empresa Iograra hacer un reparto de uuhdades d' 1 20% después de

impuestos. No obstante la: empresa se v:o severamenle afectada con. Ia cnsns ‘det 95
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4.3 CULTURA ORGANIZACIONAL DE‘ LA EMPRESA A. VIDRIOMEX DE
URUAPANS -

Desde su creacnon Ia empresa ha' desarrollado sus actividades comerciales
basandose en valores especiﬁcos y una misidbn no tacita, 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 smo hasta fechas recientes (aﬁo 2000 aprOXImadamente), que se

establecto por escrlto la cultura empresanal que actualmente norma y guia las

acnv:dades de Ia empresa A. Vldrlomex de Uruapan. dlcha cul ra fue creada con

ayuda de un consultor externoc en colaboracuén con Ia dlrecclén genera lo que lndlca

que Ios trabajadores no se hlcaeron partu:lpes en su crea

mencion,

MISION DE LA EMPRESA
la - ientes’ a través de productos y sewnc«os de la

me;or calldad q e nos permita;un crecxmlento mtegral y sostenido pamc«pando en el

mercado naclonal e e Vhonestudad y trascendencia que beneficie a
nuestros chentes a las famlllas que colaboran en nuestra empresa, nuestros

proveedores, nuestros accnonlstas y a la comunidad en general.
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VISION
e SER, una empresa que transmita seguridad y confianza, ganandonos con ello
la crechbllldad del publxco en general
L. LLEVAR benef‘ cnos a nuestros clientes a través de nuestros productos.
- CUIDAR hacer bien * niuestro - trabajo de forma honesta - para que nos

ldentrf'quemos como miembros de una famma profesxonal.'

- COMBATIR la ‘mediocridad ‘a través de capacntacnén para convemmos en

profestonales de la actxvndad que desarrollamos

- DIFUNDIR nuestra exlstencta y promover nuestros
- TRANSMITIR a nuestros hermanos laborales los conocumlentos adqumdos en

nuestro trabajo

- CONTINUAR s:empre dando n estro mejor esfuerzo p "‘s:eguirr Vs'iénd'o la

empresa l[der en nuestro ramo

FILOSOFIA®

Ser hones(os con nuestra empresa y chentes hermanos Iaborales proveedores y

publico en general para ser una famllla profesmnal

LEMA
'V/DRIOMB( ES HONESTIDAD SERVICIO ¥ CALIDAD"
HONESTIDAD por que en VIDRIOMEX nuestros convenios estan basados en

relaciones de ganar-ganar.
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SERVICIO por que proporcaonamos atenctén personahzada a cada uno de nuestros

cllentes lntemos y extemos. '

CALIDAD po hacer las cosas b:e

éwla primera ez y justo a tiempo.:

PRINCIPIOS

s’ cualidades

necesanas para hacer blen nuestro trabajo,” al ad:remos Ia dis i

cultlvarlas

- Slempre escucharemos mas’ 'y hablaremos menos, buscando primero

entender para despues satis acer

e La constante busqued de o nuevo nos mantendra siempre actuales, pero

nunca sacnf‘caremos ef'clencla por novedad.
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El respeto a los’ requenmlentos de nuestros clientes estaré por enc:ma de

ntereses vy gustos personales

i _trabajo, siempre “lo:realizo con

Los mtegrantes de nuestra fam:lua portaremos scempre nuestro umforme limpio

y compl to

_En 1a. famllla Vldnomex tendremos slempre una sonnsa Y. trato amable

Seremos un equnpo'puntual en Ios h rarios establecu‘!os para el servicio y

comprom:sos v
Nuestra érea de 'ra'spcrte e instalaciones - deberdn
estar suempre Ilmplas ordenadas con un lugar para cada cosa y cada cosa
en su Iugar. : . L
Evitérémds siembre balaﬁrasvrbbécehéé y comportamientos inadecuados y

nuestro lenguaje debera guardar un vocabulario amable y cortés.
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- Jamas nos expresaremos mal de nuestros productos y servicios ni los de

nuestra competencsa nl de nuestros hermanos Iaborales.‘

- El teléfono s:em

' CO t .st ré d: |endo "Gracaas >or llamar a Vldnomex le
atlende.

cuentra y después

ra si la persona‘se e
se pregﬁn'téré' quién'la buséa :

- Utnhzarem

cortesia

Va flexible que

trabajo de los

na .de. nuestras

i6n’ cordial’ como”en ' nuestro

Desde su creacion, hasta fechas actuales, la cultura organizacional de la empresa
es aceptada y, medio de cdmpromi§oby enlace entre la empresa y sus miembros. La

cultura es vista y nombrada por todo el personal como un manual de fundamentos en

TESIS CON 162
| FALLA DE ORIGEN




el que basan sus actividédes Iaborales ya que sirve de Iinearniento para los mismos;

dlchos llneamlentos no han sufrldo modlt‘cacu::nes en su esencua y . son retomados,

con clerta p odxc;dad en reunlones ‘generales’ para reaf'rmar su conocamlento y

compromlso mtegral La empresa toma el - Manual de Fundamentos (cultura

organlzac:onal) co o el prlmer filtro en la contratactén de personal ya que éste es
presentado en pnmer momento al asplrante y se hace un estudlo profundo de la

afnldad y nlvel de aceptamén que el sohcntante tlene hacna la cu|tura de 1a empresa;

puesto que es flosoﬂa de la mlsma allegarse de gente que se lmpllque y case con

la empres“. su’ esencqa e'yudeologla (VIDRIOMEX erepartamento de Personal L.A.

Serglo Macxas). :

4.4 ‘ ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA E VII’D‘R‘IOMEX DE

URUAPAN s A DE c. v”

Toda organizéciéi'; nqu'e Sﬁyysqué ‘se‘r" chro’mhé'titiVa‘ debe pbéee'r una estructura
organnzacxonal blen defnlda con la f'nalldad de alcanzar un desarrollo efectlvo de sus
actividades y el Iogro certero de sus objetlvos y metas; exammando suempre que su
estructura organlzacxonal mlnlmlce los esfuerzos y maximice el rendimiento, en otros
términos, que Iuche por. obtener mayor utilidad a menor costo dentro de un estandar
de cal:dad blen definldo. establece el autor Idalberto Chiavenato -. En la actualidad
la estructura orgamzacxonal Sigde marcadas tendencias a eliminar la complejidad y
tomar formaé simples y practicas para evitar que se produzcan deficiencias o trabas

en la comunicacion, el desarrollo de las actividades y las relaciones interpersonales.
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La . estructura organizacional es . también Ilamada mapa arganizacional,
organigrama o esqueleto empresanal’ la cual es parte central de'la organlzauén

formal de todo ente so IO conémico.

La empresa A. Vidrion:nex de U apari S de C V es una empresa industrial de

transformacion, la cual de acuerd ala claS|ﬁcac|on hecha por NAFIN (nimero de

empleados) se clas:f'ca como ’ una empresa pequena, su giro comercial es la
fabricacion de cancelerla de alumlmo y colommén de vidrio. En la actualidad cuenta
con una estructura organnzacuonal de txpo funcionatl (ver anexo V), puesto que aplica

el principio de la especializacion y; ‘existen politicas y normas por departamento ias
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cuales se denvan de las generales se toman decls:ones por separado pero dirigidas

a alcanzar los ObjellVOS y la ml |én mstltucuonales

La estructura de tipo funcxonal de'la empresa su;eto de estud|o esta integrada

por seis nweles Jer

Primer . nivel:

Segundo nivel: . Lo constltuye Contralona.

Contador General y

Tercél; niv'e'I: ‘ lntegrado por: - Contador de Costo X
Coordmadores en dreas de Infqrrnétu Producc:én, Ventas y

Personal.

Cuarto nivel:. Integrado por jefes de érea de Corte y Almac na ‘de Vidrio,

tnstalacion, Fabricacion, VentasyPre puestos

Quinto nivel:

Sexto nivel:

omex de Uruapan S A. de C.V.

n. e 2001' esta lntegrado por una

(ver aneké : l\rl).ﬁ fﬁe‘ disefiado 'y : presentadc

totalldad de veln acunco pue cuales funge como staff el Coordinador de

Personal, ‘en el asesoramlento y apoyo xrecto ‘a direccién general y demas

coordinadores de area: Por el hecho de 1a concepc:én y filosofia de! duefio y directivo
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de la empresa. resp cto el mapa’ orgamzacuonal éste es presentado gréfcamente

con.una pamculandad la cual con5|ste en que ‘el . organlgrama empxeza por los

Ia vista' y

niveles ope permltlendo ante

personal LIO en Admlmstracuén Serglc Macfas ‘el organlgrama de Ia empresa ha

sufndodlv“er‘ at ustes para reducir-el grado de complejldad del mlsmo Por tal

cbnipiéjiaéd e ﬁpretende a mediano plazo realizar un redisefioc de puestos con
tendencnas a una estructura plana; dado que la actual origina algunas deﬁcxencuas en
los canales de comunicacion, pérdida de informacién, problematica en Ia toma de
decisiones, evasion de responsabilidad, duplicidad de mando y subespecnallzacxén

en algunas areas.

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).

4.5 COMPORTAMIENTO Y AMBIENTE DE TRABAJO EN LA EMPRESA

A pesar de que el amblente Iaboral predomlnante en la empresa es aceptable
segun informacion proporcsonada ya que no se presentan conflictos graves, también
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es cierto que manlﬁestan Ia existencia de fallas en las relacu:mes y la comunlcacnén

de forma ocasmnal puesto que ia comumcacnén entre el personal presenta algunas

defncnencnas 'Io que genera tens on y molestla entre el personal Otro de Ios factores

que afecta las relacnonesvde trabajo es que no.se respetan horanos de sallda del -

trabajador cuand surgen trabajos urgentes causando mconformMa

ada y  principaimente . en el - area :‘d‘e 'o‘duccién »‘exis‘ten

relacionés a ebiablés entre el personal; se desarrolla un amblente cémodo por su

flexnbllldad ya que se asngnan tareas al area, y el personal que Ia mtegra reallzan ia

dlstnbumén de Ias mlsmas y establece la coordinacion. necesana para alcanzarlas,

ademas de que predomma el respeto entre los empleados. No obstante algunas

condlcgones ;flsncas son inadecuadas o podrian mejorarse, tal.es el caso del area de

trabajo o t'allenf. é'; cual genera y retiene mucho calor debido al técho de lamina y ia

ausencia de plafon.

Otro factorrde inﬂuencia es que, en la actdalidad el jefe de area no tiene total
aceptacton del grupo como lider pues con5|deran no posee los conocimientos

suficientes y no muestra congruenc«a entre lo qua dice y hace' o@s:onando que sus

decnsmnes no sean tomadas en cuenta generando un clima de tension.

el chma organnzac«onal predominante es admisible y

generalmente grato : pues exlste comparnierismo, colaboracion y apoyo entre el

personal; stn emba go.’ tamblen existen algunos contra como son: falta de

oomunicacién.——;coymunicaéién— deficiente, el uso de palabras obscenas entre
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empleados, principalmente a nivel operario; lo que contribuye a Ia geheracién de un

clima de tensnén, aS| como también el alto grado de autorltarlsmo y exlgencxas que

muestra el dnrector al establecer relacnones con el personal de Ias dlferentes areas,

aunque solo sea de forma ocasnonal (VIDRIOMEX entrevxstas con jefes de area)

4.6 . EL PODER EN LA EMPRESA

Siendo el poder la cépacidad"que’ iiehe una persona de dar una ‘orden y hacer
que ésta se cumpla haciendo uso'de su autoridad ante un' grupo de suyb‘or’dinakdos a
su cargo.-Podemos establecer, mas no afirmar, con base en la obsef&acién directa y

en apoyé a informacion obtenida mediante la aplicaciéh‘de ehtrevist s Ue “el papel

principal que Juega la direccion en el cambio es formando parte del mlsmo y dando

apoyo a las ideas generadas por el personal, asi como tamblen | o a modlfcar

e incluso cambiar su actitud o comportamiento en pro de) desarrollo la’ eficiencia.

AUN cuando parte del personal de la empresa perctbe el es lo d iref:ciéh ‘como

autontana Efl FKOS momentos,rla durecccon ice O ejercer un derazgovautorltano

sino que dele autondad responsab a al P rsonal p oporctonandole

oplnlones personales O SUQGFEHCIE »de oomo podrla resolver c:ertas problematlcas o

hacer las sa de forma més efcnente pero no |mpone sus ideas (VIDRIOMEX,

entrewstas con Jefes de area y el dlrectlvo)
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4.7 DESCRIPCION Y  ANALISIS DEL FUNCIONAMIENTO: -ACTUAL DEL
DEPARfAMENTO DE PERSONAL

Con objeto de conocer' e funcnonamlento actual del Departamento de Personal

en

la empresa anall emos algunos elementos que ‘nos proporc«onaran un

desarrollo proceso de DO en

personalizada‘aplicada'al Coordinador "de’Personal ‘Licenciadq en AqminiStrécién
Sergio Mac:as ¢ v el'e

documentamén formal existente en la empresa

471  ORGANIZACION ACTUAL EN EL DEPARTAMENTO DE PERSONAL

El departamento de o rsonal de la empresa A V:druomex de Uruapan S.A. de

C.V. esta represe xzac: nal de Ia empresa como  un

departamento staff el ua coordlna y apoya ‘a Ios demés departamentos de la

empresa (admnmstrauvo \vent y produccnon) la razdn principal de su posicion
dentro del orgamgrama es que se busca que a corto plazo solo sea un departamento

de apoyo para la empresa. No obstante a ello, actualmente el departamento no se
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desarrolla - aun como staf‘f puesto - que - tiene autoridad y responsabilidades
espectﬁcas, autondad la cual ejerce para tomar dectsnones ' e><|g|r resultados al

personal dnrectamente ;A contlnuacnén se presentan aspectos especlf‘cos del

depanamento ue predomman : n la ctuahdad Ios cuales constan por esento en el

manual de organlza

Descnpc:én Del Puesto De Coordmador De'PersonaI'

Objet/vo Genera/

Planear y coordlnar el desempefio del factor humano para el Iogro de los objetivos
personales y organizacionales.

Visién del Departamento:

Dotar a la organizacion de su propia capacidad de cambio. :

Funciones o Actividades Del Puesto: -
Actividades Continuas
1. Planear y coordinar el uso y aprovecharﬁiengo X 6pt’imorr de Vlos‘ recursos
asignados. : gt L
2. Colaborar con los coordinadores de area para vigilar. el wmplimiento de los
objetivos establecidos. o Rl

3. Asegurar que sus colaboradores dispongan' def,lav. heﬁa'niient‘a’,'vequipo,

material y condiciones fisicas necesarias y favorables a fin alcanzar las

metas fijadas.
4. Dar solucion a los problemas, requerimientos y h‘e'cesbidad'es éspeciﬁcas del

personal.
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5. Cuidar et cumpllmlento de las normas, reglas v polmcas establecxdas en la

empresa yen partlcular para cada puesto

Iés"d‘ir“ig antes formales de

6. Proporcuonar el apoyo y ‘erramxenta nec saria

7 v ‘ -toma de decisiones, ;dentro de Ias politicas
establecndas . :

77. Escuchar y atender Ias nqu etudes y neces:dades‘del personal

1.

2.

3. Autorizar

los permlsosj ‘solicitado

corresponda.
4. Elaborar e implementar los programas de seguridéd e higiene necesarios para

la empresa,

5. Realizar entrevnstas pen d|cas con el personal que permita retroalimentar al
trabajador sobre Ios avances Iogros y fracasos; lo cual e permitira retomar o

reconsiderar sus accnones y mejorar su desempeiio.
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1.

2.

Elaborar por escrito las sancnones al trabajador. que sean merecedores de

éstas,; segun el reglamemo mternor de trabajo. g

Crear y dar- a conocer, a sus colaboradores

barreras y problemas

Recnblr sohc«tudes‘de'posmles candldatos pararcubnr una vacante en la
orgamzacton. : : v
Fuar con Ia mayor prec:snon posnble, los objetivos que deben alcanzar sus
colaboradores en cantldad calidad y tiempo; en coordinacidn con el

encargado de area.
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9. Elaborar:y mantener actualizadas las descripciones _de puesto, mediante la

realuzacuon de estudios penéducos acorde con el constante crecumlento de la

empresa. :

‘dei'la

departamentos de la emp esa;: ofre cxendo a esona y soporte en el manejo control y

desarrollo del persona

El depanamemo de personal depende dlrectameme de la direccion general. Se
coloca como un departamento staff puesto que Ia vision y perspectivas de! duefio de

ia empresa Ia cual es sujeto de estudlo al poseer otra organizaciéon la cual ha tenido
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un mayor desarrollo y expansion, es que el mismo departamento asesore y apoye

tanto a la matriz como sucursales de dichas empresas.

Actualmente el departamento cuenta . con un: puesto del cual existe una

descrlpc on formal ‘conocida por el ocupame' no posee clmcas, normas m reglas

def'mdas por escrlto que regulen y guien la actuacnon del reonal que Io lntegra en

lr y actuar aunque en

lo que respecta a su autoridad, posee autondad para decn

algunos casos ésta es saltada o |gnorada dado el ongen famll'ar Ia organlzac:lén.
El tipo de liderazgo que se emplea en el departamento es Trahsformacional. ya
que se enfoca a las personas, busca lograr en ellos cambio de pefspectivas. darles a
conocer lo que se espera de ellos con relacion a:-su desempeno reforzando y
aludiendo a sus capacidades y habilidades explotadas y ocnosas para alentar a su

desarrollo y aprovechamiento &ptimo; conjuntamente— el . ‘coordinador del

departamento se apoya en un liderazgo transaccional puestb que nunca pierde de

vista sus objetivos al establecer reglas claras y. metas p emsas las cuales ameritan

sancion en caso de incumplimiento e incentivos® emo onales (reconocnmlento) en

caso de ser alcanzadas.

Por politicas del departamento las recompensas econommas y matenales son

reprobadas por causar vicios negauvos en eI pers nal y v ar el verdadero desarrollo

del individuo (VIDRIMEX, Departamento,de Personal, L.A. Sergio Macias).
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4.8 DESARROLLO DE LA INVESTIGACION DE CAMPO

y

presenta el analisis e

APLICACION DE ENTREVISTAS

Departamento: DIRECCION GENERAL.
Persona a entrevistar: Director General.

Tipo de entrevista: Formal dirigida.

TESIS CON
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DESARROLLO:
A) Percepcion del cambio en la organizacion.

El director de la empresa consndera que el cambio es un factor indispensable

para que cualquler empresa logre ser competitiva en el mercado.

B) Areas donde se. ha

nec 'sa'ria“prir_ncipalmeme la adaptacién o el cambioc
denfro de i :
La- dlrecclon supone que, en todas las areas de una organlzacuon es
mmspensable promover y alcanzar una adaptac:on al car'nblo no obstante ve la
importancia de que éste inicie en el departamento de personal ya que son los
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mdxvnduos el pnncapal elemento para dar mncuo y. mediante’ el cual se lograra

lmplantar cualqu:er camblo de manera exitosa.

D) Papel que uega

empresa. J

desarrollo y la eficiencia.

E) Papel que desempeifia el personal en la iniciacién de un;ca;mbio.

Para la direccion el personal desempena un papel! basico e |ndnspensable 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 aceptacion y participacién de todo el
personal de la empresa cuando se inicia un proyecto o cambio deniro de

cualquier area o la empresa en su totalidad.
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Actualmente establece el director que no. se cuenta con la partlclpactén de
todo el personal en los camblos mtcnados dentro de la empresa ya que todavla

muestran una conducta reacua al camblo' S manx stanr temerosos y. pref’eren

mantener su estado actual revelando conformlsmo

Agrega que a la gente no le gusta trabajar 'q4ed réhuyen a las

responsabmdades y compromlsos, y resalta Ia hecesndad de volver al “chicote
dado que la gente trabaja cuando el patrén Ios ve de otra forma el amb:ente esta

muy relajado y no trabajan como deb;eran.
F) Liderazgo o direccion ejercida.

Establece no ejercer un liderazgo autoritario, sino que, delega autoridad y
responsabilidad; apoya al personal proporclonéndole opiniones personales o
sugerencias de cémo podrian resolver ciertas problematicas o hacer las cosas de

forma mas eficiente, pero no impone sus ideas.
G) Implantacién de un cambio exitoso. i

Para lograr |mplementar un camblo exitoso dentro de la empresa, la direccion

considera que se requnere de Ia colaboracxén v compromlso de todo el personal

en el proceso de camblo

Durante la entrevnsta el d rector expresé que se han logrado cambios exitosos

en la empresa a través de la aplxcac én del SIC (Consultorla integral Colaborativa)
al permitir y obtener con el uso de este programa mayor colaboracion de la gente

implicada.
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H) Pahicipacién de agentes externos en el cambio.

La direocién_' sUbdné "riekcésa_ﬁa,/eb"rh‘portante la participacién de agentes o

sta al Departamento de Personal, con posterlondad es

una realxdad que actualmente no todo el personal esta motlvado, no emste amor

hacua' la e pres Ia productlv:dad alcanzada es regular en' la mayorla de las

éreas. PUES se nwerte mas tiempo en corregir errores que en hacer las cosas

b:en desde el pnmer momento.

Establece ademas que existe un comportamiento organnzamonal regular, lo

cual. dlfculta el: Iogro»de objetivos e incremento ‘del. nlvel de desarrollo de la

J) fNue)}ds,p‘fbyéétos o prégramas. i '

La actitud dué'mdestfa Vélbers'c;rial al iniciar nuevos proyectos es participativa

en la mayoria “de “los - casos, no obstante hay quienes muestran
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indiferencia o temor cuando se pretende dar. iniciacion a nuevos programas o

proyectos que alteren su equilibrio y atenten contra su seguridad y rutina laboratl

adquirida.

Los objetlvos que se establecen al dar muc«o a nuevos proyectos o programas‘

no se Iogran en un 100% enala que estos son alcanzad s:a poco‘mas de un

tlempo. -

L) Planeacién empkesériél.

Con base en Ias declanacuones hechas por ‘el” durector se determlné que

actualmente dentro de Ia empresa su;eto de estudlo no se planea el trabajo lo

que genera pérd:da de tlempo.

Asn como tamblen se comprobo que Ios ca blos que se |n|<:|an en la empresa

no ‘son planeados deb|damenle al 1o existir por escnto y al no contar con

politicas, normas. reglas dentro de la empresa que guien las actividades.
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M) Cultura organizacional.

La dnreccron expone eI hecho de 'que el personal ‘conoce el ‘manual de

fundamentos de la empresa perc no Io practlca rehuye a utilizarlo principalmente

por una evndente4avers:on a Ia empresa. apatia, falta de disciplina y cultura

laboral.”
Departame to: DMINISTRATIVO s

Persona a entrevistar: Coordinador de Sistemas.

Tipo de eﬁtréyis : Formal dirigida.
DESARROLLO: i

A) Objetivo general.

Su objetivo general es proveer de herramientas autbmatizadas mas 'adecuadas
para la realizacion de las funciones del personal.de forma eficiente 'y mantener el
equipo de computo en condiciones Sptimas. ' W i

B) Funciones principales.

Las funciones del area fueron tomadas del manual de organlzacuon existente en
la empresa. Las acttv:dades generales que reahza el departamento de Informatica

son las sugwentes

1° Anallzar los requenmlentos de cada area de la empresa para disefiar las

herramientas que satlsfagan las neces:dades de cada puesto.
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2° Detectar y determinar las necesidades de capacnamon del personal de la empresa

relacionado con snstemas

3° Desanollgr yAmej Ios S|stemas de |nforrnét|ca acorde con Ias neces:dades de

ta empresa..:

en'su trabajo. ‘

7° Admlmstrar el area de sistemas e mformatu :

8° Dar solucnon oportuna a los conﬂlctos v prcblemas relamonados ‘con eI area

(VIDR|0MEX Departamento de Personal, Manua de Orgamzac:on)

C) Pruestos que integran el area.

personal interno para

llevar acabo actlwdades de ! mante

computo.
D) Nivel de Productividad.

Establece que el nivel de productividad alcanzado: es’ variable, pero se podria
considerar en aproximadamente un 80%. Establece que el nivel alcanzado se debe a
que'ocasionalmente no cuenta con el tiempo necesario para cubrir necesidades de

manera efectiva de mas de dos empresas de forma simultanea ya que es un
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departamento de apoyo para la empresa que nos ocupa, y otra mas incluyendo

sucursales de esta Clltima.' :

Establece que eventualmente requ:ere de un auxnhar que:le apoye, pero no:lo

consndera mdxspensable puesto que este requenmlento es esporadlco

No® tlene contacto directo’ m frecuente con la empresa.y. el personal por lo que,

prefere abstenerse de dar una op\n:on al respecto

F) ,Duplicidad de mand

No existe en su area pues no posee personal a su cargo.

G) Técnicas mctivacionalesrimp'lantédas o utilizadas. -

No tiene la capacidad para estaﬁleéér {écni’cas motivacionales de ningun tipo, sin
embargo, cuando va ha introducif o irﬁpléhfar un nuevo pfogréma ,Vo sistema’y
requiere la participacion del persoﬁal récu.rar;e‘:‘aiigaordinalr:l'or Vderpersérjvarl ° jéfes de
area para solicitar su apoyo. ’ v ‘ :

El titular del area sdlo establece acqérdos con el personal implicado, capacita,
adiestra en el nuevo uso o aplicacion de los sistemas o programas' y verifica el
seguimiento y uso adecuado, en' caso de detectar incumplimiento en los acuerdos

informa al responsable directokdependiendo el caso, para que se tomen las medidas

necesarias.
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H) Respuesta al cambio.

En la introduccién_de programas o sistemas nuevos. inicialmente el personal o

usuario muestra dlﬁcultad para acoplarse pero lo’logra con el paso del tiempo al

adqumr mayor confanza en eI manejo y: al famlhanzarse oon el uso- del nuevo

sistema.

Departamento: ADMINISTRACION, Area Contable!

Persona a entrevistar; Contralor General.

ta; Formal dirigida. -

A) Objeﬁvo ‘general ‘del departamento.

,"Administrar' los recursos.de la empresa mediante controles establecidos para

poder obténer inf ‘ﬁnaéién financiera veraz y oportuna que permita a la gerencia una

adecuada toma de declsnones en relacién con crecimiento, inversiones y utilidades”.

B) Descnpc:én de Ias funciones principales del departamento.

El prcceso que sesigue en el departamento, en términos generales, es el que a

continuacion se cita:

1° El proceso inicia al generarse una venta (de contado o crédito) sobre la cual se
realiza ‘una -orden de fabricacién, la cual es trasmitida al departamento de
Produccion el cual genera una orden de compra al departamento de Compras y

Contabilidad de Costos, el cual abastece.
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2° Contabilidad de Costos genera lnformacuén de costeo de fabncacsén vy pasa
informe a Contabnlndad Flnanc;era

3° Contabllldad Fmanclera genera estados fnanc ros' balanoe general y estado de

resultados

4° Contabllldad Flnanmera enta infdrmacién fi ra ge erada a Contraloria, la

E) Amb|ente Laboral

Es bueno .}y ‘q resentan conflictos; las relaciones y comunicacion es

excelente.

F). Dup dadrde man o,

Si’ se presentan problemas de duphcudad de mando, pues la direccion se

inmiscuye en todos los puestos y areas.
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Existe gran centrahzactén de la autondad en Ia dlreccaén pues no delega

G) Técmcas motlvacmnales |mplantadas ‘o utlhmdos para el personal

f‘scal.

Actualmente en el area,’ se;le a los acuerdos tomados y se

Iogran Ios objetx oOs' establecidos en 50% aproxlmadament

stendo alcanzados

antenormente en un (o)

EI personal se mue

pati oenila mplantacién de programas y ‘no opone

resxstencna al camb

Departamentoi PRODUCCION: Area de Instalacion

lhétal_acif)_n.,
Tipo de ehirgyu;tg Fo»rm;a‘ylydujglc‘la.\‘,; o
DESARR&:LO

a)’ Objetxvo' gen ral del

epartamento

EI objetlvo genera que se.comparte en el departamento es el de realizar la
mstalacnon con calldad de Ias plezas o productos fabricados,- conocidos también

como responsablhdad o modulo -. para que el cliente se sienta satisfecho.
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b) Descripcion de las funciones kprincipales del'departamemp.

El proceso que se sigue en el departamento de instalacion, en términos someros, es

el siguiente:’

cada responsabmdad lo trasladan :

3° Una vez:en I lugar prectso de mstalacnén se . identifican con‘ el cllente y: se

desplazan a la zona de la instalacién, postenormente se presenta o

en ‘el espacioc de ubicacion y se instala o en su defecto ajusta (recorte Iuado o

adaptacion de fijos) para terminar el trabajo.
4° Se hace entrega y presentacion al cliente del trabajo xnstalado asn como una
prueba en aspecto motriz o funcional de la m:sma y se dan recomendacnones de
uso y limpieza del modulo al cliente; si el cllente esta conforme con el traba]o
5° En el caso de manifestarse mconforrhxdad por parte del cliente con la pieza, su

funcionamiento o caracteristicas espec;iﬁcas; en caso de tratarse de deficiencias o

fallas de la empresa se corrigen, reprocesa o ajusta; y en el caso de tratarse de

TESIS CON 186
FALLA DE ORIGEN




motivos externos a la -empresa se busca el acuerdo 'y la: conformidad con el

cliente.

6° El encargado de mstalaclén al hacer enlrega del trabajo term'nado y Iograr plena

efe de: Instalacion

Departamento de Produccné :

c) Puestos que mtegran el depanament s

En la actualldad el.. departamento de xnstalacxon consta de cuatro puestos,

Coordinador ' de . Produccion, . Jefe : de nstalacaén Encargado de lnstalacaon y

Asistente de Ir lacion.

d) Ambiehte Laboral. : ) . P

Ocasionalmente Ia cornunicacion . Htre el personal tlene fa|las y eso causa
tension y molestla No se respetaﬁ horar;os de séllda del trabajador cuando surgen
trabajos urgentes causando mconforrmdad entre Ios trabajadores ’

e) Se presentan problemas de duplnctdad de mando.

Ocasionalmente.
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1)) Técnicas motivécionales implantadas o utilizados para el personal.

No Ias conozco. Actualmente existen problemas de capacatacnén y adlestramlento

del personal

e 'mas -reciente ingreso; problema que actualmente se estan
combatlendo El personal no se siente bien remunerado.
g) Como enfrentan el cambio en tu area.

La mayor parte del personal participa, no obstante, emste Ia |dea generahzada de

que son proyectos que no se concluiran y no traeran benefccos reales

Dep_arfafhépto: PRODUCCION. Area de Fabricacién. o

Persona a entrevistar: Coordinador de Produccion’y Jéfe de Fab’ricacién.

Tipo de entrevista: Formal dirigida.. :

DESARROLLO:

1° EI proceso mncua con Ia recepc: déd de trabajo (pedido) por

a responsa
el Coordinador de Produccnon y postenorrnente ta orden de compra pasa

fabricacion.
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2° El desglosador recube responsablhdad e inicia el desglose del ped|do haclendo uso

de los formatos correspondlentes por tlpo de médulo o blen solncutado en el cual

se reahza un gra co y

vez hecha'la revtsnoh busca y traslada el materlal del almacén al area de trabajo

en la cual lo acomoda paraynmcna el proceso de corte hactendo uso de la

herramlenta y eqmpo. Las plezas ! sar"on la verificacion y fueron cortadas se

pasan al area de perforado y en el caso de haber detectado errores de desg|ose

se corrigen o regresa al area esglose para su verificacion.

4° En el area de perforado pasa ia hOJa de desglose y el material oortado, en esta

s°

area se realiza también-una verificacion del desglose y que las medldas ‘de cada

pieza sean las correctas para en o inmediato proceder a.r las

perforaciones necesarias e instalacién de chapa, pasadores, p:votes y demas

articulos accesorios dependiendo el tipo de mdédulo; por ultnmo ’se‘hace hmpleza
de la rebaba del perfil para ser trasladados al érea de arma;:io . . :

Una vez que el material perforado pasa al area de armado hacuendo uso de la
hoja de desglose se ve el dibujo de Ia pleza y se solncnta [} toma d:rectamente del
almacén el material necesario, para qar'ihicio al proceso de armado en el cual se

instalan vinilos, felpas y jaladeras.
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numero: de pleza lugar de mstalacuén y clxente conclu:da esta fas .se coloca la

pleza en el almacen de amculos termmados para

6° En caso de mconformndad del ‘cliente, con algun m

reallzan Ios a]ustes O reprocesos necesanos para lograr la S: tlsfaccmn plena del

cliente (VIDRIOMEX Departamento de Produccnén Jefe de Fabncac:on)

c) Puestcs que integran el depanamento. 5

Este ‘departamento . esta mtegrado por c:noo' puestos Jefe -de Fabncacton.

Cortador y. Armador

Coordinador de Produccién, Perforador,

d)’ Nivel de Productzvndad

La productnvndad alcanzada es buena puesto que Ia gente se capacuta y adiestra

constantemente en "e unpos y productos en ~el ‘'mercado

adquiridos y aplicados por. fa empresa.:

En perlodos normales de trabajo existe un buen funcxonamlento y coordmac:én

pero en temp rada cae.' por lo que requiere elevar la

|ve| productwo y. efectividad; ya que no se

e) Ambnente Laboral

Ex-sten buenas relacnones entre el personal; se desarrolla un ambiente cémodo

por su flexibilidad ya que se asignan tareas al area y el personal que la integra
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realizan.la dlstnbuccén de las mismas y estableoen Ia coordlnacaén necesaria para

alcanzarias; predomlna el respeto entre los empleados‘, no obstante algunas'

condlcxones fisnca son i age > 50 de érea de

grupo mﬁo Ilder pues oons:deran que no tiene Ios conocimientos’ suf'c;entes y no
observa congruenc:a entre lo que dlce y hace ocasionando que no sean tomadas en
cuenta sus décnsuones' generandose un clima de tension.

f) Se presentan problemas de duplicidad de mando.

No, sin embargo se generé omision de ordenes.

g) Teécnicas motivacionales aplicadas por la empresa.

Se dan incentivos econémicoé por productividad lograda y en trébéjéé urgentes el

excedente cobrado al cliente es para el empleado que lo reallza. Incermvos como

flexibilidad en el tiempo de trabajo posibilidades de ascenso

h) Coémo enfrentan el camblo en tu érea.

Con eflmenma pues damos scluc n oportuna a Ios problemas presentados‘ no

obstante, el personal manifiesta ind erencna e |nco‘ onmdad al |n|ctar programas o

proyectos nuevos pues argumenta casi nunca se term na : '.
Se han lmplantado varlos programa os’ cuarlers han sido frustrados, tales como el
plan de incentivos’ por puntos de productlvndad io cual ha generado entre el personal

sentimientos de frustracuén{y resistencia actual. Atribuye |la falta de logros o
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conclusnon de programas. a que mayormente son |n|caados por. gente externa a la

empresa practlmnte y por la falta de oonstancaa y planeacnén que Ios caracteriza.

Departamehtdi‘PRCD‘UCCiONQ Area de Cbne Vd'ell\/idrio. ’

Persona a entrevistar: Jefe de Corte

DESARRO O:

a) Objetlvo general del depanamento.

4° Verificar que Ios trabajos termmado ] cubran con Ia calldad minima requerida en

cuestiones de medidas; grosor, color y precusnon del corte.
5° EI matenal con defectos de corte =] que no corresponde al solicitado por el cliente

se vuelve a cortar o ajusta para su posterlor entrega.
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6° Reportar con oportunudad las érdenes de trabajo terminadas para su entrega

directa al cllente o su posterlor mstalacnon

7° Hacer _entfega al per_s}cnﬁa}l d ms(alacuén de todo el materlal cortado segun orden

Tipo de entjre'v:st'a:;Forrhayl dirigida.

a) Objetlvo general del departamento

b) Func:ones pnncnpales del Departamento.

A grandes rasgos |la descripcion del proceso de ventas que se lleva cabo en la

empresa es el sucesivo:
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1° El proceso inicia con la generacnén de la venta de forma personallzada o via

telefénica, después de hechas las respectlvas reeomendamones al clxente y

proporcionada la mformacnén referent sollcutado y. . las

caracteristicas del mismo.

lugar donde se requiere el servicio par env ar

con {a orden de pedido para que sean tomadas.

3° Se realiza la presupuestacion del trabajo requerido haciendo uso 4delr bregrai'na de

ventas SEIA (Sistema Experto de Ingenieria Integral de Aluminio) tratarse de

un servicio u obra contratada que incluya el uso de cancelena de alumx X vidrio

ezcla de ellos,

acrilico, domos, puertas eléctricas, melamina, trovicel, etc. o una

y se edita en Word para su posterior entrega al cliente. En el caso ‘de trjatarse de

una venta menor de mostrador se hace un presupuesto rapido n'ia: ual y se da el
costo total al cliente sin ser editado.

4° Se lleva un control y seguimiento en ia entrega de presupuestos al ch nte. y'

5° Una vez aceptado el servicio se realiza el llenado correcto y completo de la

documentacion necesaria (orden de pedido © responsabthdad) se efe >t

de compra de material requendo, se controla y supewlsa su recepclén o

6° Se elabora en coordinacion con el departamento de produccidon un cronegrama de
actividades donde se fijan tlempos de entrega pactado con el cllente

7° Se reportan y pasan las ordenes de pedido o responsabilidades al departamento

de produccidén (area de corte de vidrio y/o fabricaciéon) para su elaboracién.
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8° Se realnza la facturacaén correcta de Ias ordenes de trabajo cuya fase productiva

ha concluudo por ventas de mostrador o ventas externas

9° Se da seguxmlemo hasta la kntre a v aceptacuén del servi o por el chente.

vimos en la nece. 'dad' é re : cumentos de; c:rculaclé 'lnterna' en su caso el

manual de o/gam ac:én para obtene Ia /nformamén bésrca respect:va.,

Depanamént§' PERSONAL :

Persona a:ent_re stacr‘(r:oor‘dinkador de Personal.
Tipo de entrevusta Formal dll"lglda.

DESARROLLO

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

e T T ———

195



A) Objetivo ‘gen’eral‘ dél‘ departamento.

Planear vy ooofdinar.el désémbeﬁo del factor.humano, para el logro de los
Ob]ethOS personales y orgamzacmnales. »

B) Functones pnnc:pales del departamento :

El ‘departamento de personal de la empresa A. Vidriomex de Uruapan‘ S.A. de
C.V. 'esta representado en el mapa orgénizacional dé la~ empresa ‘como un
departamento Staff el cual coordina y apoya a los demés departamen‘tos de la

empresa (administrativo, ventas, produccion e instalacién); la razén pnncxpal es que

se busca a corto plazo sdlo sea un departamento de apoyo para a rnpresa en

materia, y otras empresas propiedad del

mismo dueno No obstante a ello

exigir resultados al personal directamente.

A contmuacnén se presentan aspectos espec lcos’del dépairtéh-iehto que

predomman en: Ia actualldad los cuales constan p - e el manual .de

organizacion de la empresa

C) Puestos que mtegran el departamento

al, actualmente esté integrado por un solo puesto,

Coordinador d S Persona
D) Estructura érganizaqional actual del depéﬁarﬁento.
El depart'a_fnento,de'persona'I ‘depende directamente de la direccion general.

Se coloca como un departamento Staff puesto que la vision y perspectivas del
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duefio 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

descripcion formal conocnda por el ocupante no posee polmcas normas ni reglas

definidas por escnto que regulen y gufen la actua én del sonal que Io integra;

en lo que respec(a asu autorldad posee autorldad para de |r y actuar aunque

en algunos casos ésta es saltada dado el orlgen famluar de Ia orgamzacaén.

E) Duphcudad de mando

autondad en

todas Ias 'a'reas

Problematlca ‘que:ha dlsm nuldo pues los trabajadcres respon ables de area

ya - ‘no’ Io perm enicon’

Ia misma frecuencna"y buscan ser’ asertlvos e

mdependlentes en sus decnsrones .

F) Liderazgo.“
LEl tlpo de Ilderazgo que se emplea el departamento es transformacional, ya

que se enfoca a Ias personas busca lograr ‘en ellos cambio de perspectivas,

daries a conocer lo que ‘se esper de ellos con relacién a su desemperno
reforzando y aludlendo a sus capac:dades y habilidades explotadas y ociosas

para alentar a su desarrollo y aprovechamlento optimo; conjuntamente el
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coordinador del depanamento se apoya enun I|derazgo transacclonal puesto que

nunca plerde de vnsta sus ObjellVOS al establecer eglas claras y metas premsas

i centlvos emocmnales

Es buena Lel” personal nota as_mejoras ‘a en se tomado en cuenta y

respaldado por al uxe cu ndo Io requ:ere as el ciones’ han mejorado y se han

elxmlnado actltudes negatlvas del personal en dlferentes areas.,

H) PIaneacnén actual del departamento

Actualmente en . la empresa A Vdrlomex de Umapan el departamento de

personal Ileva a cabo actividades de. planeaclén c:mentados en factores de

efectividad y productlvtdad del personal pnncupalmente

En seguida se establecen los planes en proceso de creacién y planes en marcha
que -ha adoptado la empresa para. el desarrollo del factor humano y sus

potencialidades, que contribuyan a la competitividad de la organizacion.
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Blanes en marcha

Los planes. en accidon. que actualmente se llevan a cabo en la empresa son los

siguientes:

C1.

Planes como el Desarro/lo de habllldades gmpales e mlelduaIes lo‘s‘ cuales

Mediante el SIC (Proceso d_ c sultoria Integral Cola cnentememe

la empresa actua sobre planes de acclén para la soluc n de problemas los

cuales clasiﬁéa orden numérlco oon relacuon a su: Impor‘tanCla vy

urgencla de solucxén plane k'que |nd1can el tipo de problema tnempo limite de
solucuon e ¢como tambnén busca el desarrollo de proyectos que

eleven el n el de productlvndad del empleado. El SIC ya tiene una aceptacién

por parte del perscna R pues la tendencia de efectividad en el grado en el que
se alcanzan Ios objenvos es positiva ¥ se empiezan a ver resultados en

desarrollo de potencialidades en algunas d@reas de produccion.
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El SiC para atacar problemas especificos en cada departamento. hace

uso de un grupo de traba}o el cual denominan grupo de mphcados formado

por | Ios jefes de‘area o lfderes formales, lideres mforrnales personal dlrectlvo v

coordlnadores de cada departamento. : Dicho grupo iene sus. ralces de un

proceso de Consultorla Integral Colaboratnva (SIC) un’ proyecto

lntemo i de recaente aplicacion Ilevado acabo en a actualldad por el

'coordmador de personal el cual funge como fac tador de traba]o y onenta las

decustones tomadas por el grupo.

Planes en groceso de creacion

Actualmente la empresa se encuenlra en proceso de desarrollo andlisis y

aprobacmn de dlferentes planes los cuales se roducurén n su mayona a corto

1.. Plan :de Carrera para'» los i elemento

destrezas, potenclahdades y: desem

personal dichos factore

desarrolio humano para la ‘empresa solo puede |r acompaﬁado y respaldado

cuando de forma si Itanea estos factores hacen presencaa en.un lndlwduo

Planes los cuales serén llevados a cabo por ‘el coordinador. de area en

conexién con el coordinador de personal.
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Dicho plan no cuenta por el momento con una estructura formal solo es una

idea la cual se p|ensa concretar y aphcar a corto plazo apoyada en un

|nventano de ‘hab dades de esta’

ntegrado por los

conocumxentos ac o futuro que reallza y

mantlene act alxzado el departamento de> persona| p ra deterrmnar los

mdnvlduos de cada departamento de Ia empresa que formarén parte del plan

Plan de Promocnones actualmente no exlste pero estaré basado en. la

N dmémlca de Ia empresa e mventano de habl | ades de trabajo

alcanzados ‘en Ia empresa Este plan exnste como propuesta en proceso de

consolldacaon y aceptacnon por el personal autonzado
Segu:mxento y oontrol 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
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vigilado se originan desvios y se pierde con facilidad el enfoque; por o que se

tiene que retomar ejerciendo acciones correctivas concretas.

Ta! situacién se atribuye a la falta de madurez del grupo, ya que el grupo de
implicados, en la actualidad, ha superado las etapas de formacion,.trabajo y

consolidacion 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‘élcanzadds varia,

pero se mantiene una tendencia positiva puesto que se ven resultados por parte

del . personal como acciones mas destacadas y desarrollo de potenc

lidades;

prlnmpalmeme en el area de produccion.

los planes. ;

K) Técnicas mdtivacionéles; implantadas‘o utilizadas.’

El Depanamento de Personal ha |mpl "mantado tecnlcas motivacionales diversas

con objeto de elevar y mantener el grado de motxvacxén y satisfaccion del personal
en su trabam' buscando un mejoramlento continuo en su desempero individual y

grupal. Técnicas tales como:
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> El desarrollo de Charlas Motlvacnonales dentro de sesiones reallzadas a inicio

de semana laboral

donde partucapa . ad de Ios mtegrantes de la

Es también

> EL los
trabajadores la J X d1¢ N el empresarlo Ia |dea de contar con
personal lmproductlvo problematlco asi como encontrar y fomentar los

aspectos positivos, consohdarlos y cimentar sobre ellos el éxito empresarial.
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A4

Y

Haciendo uso de la SIC (Consultoria . Integral Colaborativa). promueve el

involucramiento del personal en la solucién de conﬂictos é'través de la

creacidon de un grupo de implicados, el cual esté ormado por mtegrantes de

nivel operario, jefes y directivos, los cuales teractuan para el debate de

problemas y la solucion de ios mlSmOS Es pues.to ado n cuenta y hecho

participe en situaciones lmportantes de Ia empres

Se ofrecen posibilidades de ascens y romocion; oondlccones ue permnten

e capacitacion y

al acostumbrarse a trabajar sélo a camblo de retrlbut:lones

No obstante es ménejado’ y aplica con relacidn directa a los lemas “si

produzco mas gano mas” y * La empresa crece yo crezco”.
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Segundo lo constituye la dinamica de la empresa

(mtemamente) com necesndades propias del personal, aspiraciones, deficiencias y

v habllldades, etc.; y el tercero la dinamica de! entorno

(amblente extemo) actualmente la empresa reacciona ante cambios, no preve, lo que

significa que dentro Ia -empresa la previsidn es casi nula en los departamentos

que la mtegra 1 (VIDRIOMEX Departamento de Personal, LA. Sergio Mac:las)

M) Resultados obtenldos de las técnicas motnvacuonales.

El coordlnador d 2 personal at‘rma que las técnlcas mohvacnonales utnllzadas por

misma.

N) Respiuesté, .al Earﬁbioi :

La lntroduccnfm de camblos en cualqmera de los departamentos de la empresa no

se desarrollan bajo planes de accmn concretos- si no que, sobre lo acontecido se van

tomando decxs;ones y efectuando acciones correctivas para sanear o reducir el nivel

de |mpacto en Ia organlzaclén.
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E! personal no crea ni muestra voluntad nx ccmpromlso para la aplu:acuén de

postenores planes o proyectos de desarrollo para enfrentar el caml:uo, por el exceso

de proyectos mconclusos y d f‘clentes, el sent| ento de lmposncuén que experlmenta

hac;a Ios nuevos programas o proyeetos, Ia reahzac«on constante y esténl de juntas

cursos y actltudes de apatla que muestra el grupo

Q) Ambiénte de trabajo

El clima organizacicnal predominante es adecuado, pues existe compafierismo,
colaboracion y apoyo entre el personal; sin embargo también existen algunos contra
como son: la falta de comunicacidon, comunicacion deficiente, se llevan mucho los
empleados haciendo uso de palabras ofensivas; se genera un clima de tensﬁ%n pbr el
alto ‘grado’ de " autoritarismo y exigencias del . director ‘en sus relaciones ‘con ef

personal de todas las areas.

P) lndiwdores, de’ satisfaocién en el,vtra'baj'o

Algunos mdlcadores son”, dlsponlbllldad del personal disrhinucién paulatina y

constante del que Ileg n al: érea de personal' que la gente no

busca camblos de puesto pues se snente agradado con su trabajo disminucion en el
mduce de rotac:on de personal dlsmlnucxén en el desperdicio de materiales e

|ncremento del nivel de responsabuhdad de los trabajadores.
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INTERPRETACION ‘GRAFlCA DE ENCUESTAS

Los resultados obtenldos de 1a aphcacmn de cuestlonanos al personal; en

niveles operanos dei os departamentos de ventas; produccaén administracion - y

personal' son Ios &guuentes

PONDERACION DE AREAS Y DEPARTAMENTOS ENCUESTADOS

CORTE VIDRIO
8% VENTAS

FABRICACION 19%

16%

15%
INSTALACION

Grafico 1
Fuente: (Investigacion propia 2002).

La grafica anterior fue creada con objeto de facnhtar el entendlmnento al lector,

de la |nterpretaclon postertor nde las. gréfi.-s presentadas"al lndlcar ‘con mayor

claridad que p’ rcentaje representan cada éreaby departamen(os respecto del 100%

de encuestados. Asi pues el Departamento d Ventas constltuye el 19% del total de

encuestados Admlnlstraclon un 15% y Producclén el 66% restante, el cual se
desglosa por efectos de estudio en Area de Fabncacnon Instalacién o Distribucién y

Corte de vidrio.
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Grafico 2

¢CONOCES A DETALLE EL MANUAL DE FUNDAMENTOS DE LA
EMPRESA?

sl
65%

S

NO
35%

Fuentety ‘(Investigacién propia, 2002).

El 65% del personal a nivel medio y operario, conocen a detalle el manual de
fundva‘mentc;s‘” de la empresa; mientras que, sbélo el 35%  restante lo conoce
pérciélmenté ya que unicamente recuerdan aspectos como la misién, ﬁlosqﬁa y
algunos &Q los valores principales adoptados por la empresa. No obstante, del 35%
que nﬁ'conocen a detalle el manual de fundamentos; un 5% de. ellos afirma’ no
conocer por completo dicho manual. '

Gréfico 3

LESTAS DE ACUERDO Y TE SIENTES IDENTIFICADO CON LA
FILOSOFIA, MISION Y VISION DE LA EMPRESA?

St

92%
[~
NO

8%

Fuente: (Investigacién propia, 2002).
Del total del personal encuestado, el 92% de ellos estan de acuerdo y se

sienten identificados con la filosofia, misién y vision de la empresa y sdlo un 8% de

los trabajadores de la empresa no estan de acuerdo ni se sienten identificados.
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Grafico 4

(PORQUE NO TE SIENTES IDENTIFICADO CON LA FILOSOFIA,
MISION Y VISION DE LA EMPRESA?

sl
NO COINCIDE _;,ﬁ IDENTIFICADOS
CON MIS = 92%
OBJETIVOS
8%
Fuente: (Investigacion propia, 2002).
El 8% de los trabajadores que no se sienten identificados con ia miéién, filosofia
y vision dé "la “empresa, esta integrado en su totalidad bor : tr‘ébajadores del
departainento de produccién; los cuales argui’nenian su falta de identiﬁcacién por no
coincidir, éstos aspectos, con sus objetivos personales.
Grafico 57« T i g 2

(PARTICIPASTE EN EL ESTABLECIMIENTO O ELABORACION
DEL MANUAL DE FUNDAMENTOS DE LA EMPRESA?

si
42%

58%
Fuente: (Investigacién propia, 2002).

El 42% del personal encuestado dijo haber participado en el establecimiento o
elaboracién del manual de fundamentos de la empresa; mientras que el 58% que

forma mayoria no participd en su elaboracion. Del 58% de no participantes, el 24%
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corresponde a personal del érea de dlstnbucaon el 11% al area de ventas, otro 11%
al depanamento de admmustracnén. solo un 8% al area de fabnwc«én y, el 4%

restante al érea‘de corte de \(dno.

Grafico 6

&4 COMO TE HACE SENTIR EL HABER PARTICIPADO EN LA ELABORACION DEL MANUAL DE
FUNDAMENTOS DE LA EMPRESA?

IDENTIFICADO COMPROMETIDO AMBOS SIN
PARTICIPACION

Fuente: (Investigacion propia, 2002).

Del 42% del personal que participd en la elaboracidn del manual de
fundamentos, el 15% se siente identificado con el mismo, el 12% experimenta
sentimientos de compromiso hacia el logro de lo que en €l 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 participes en su

elaboracion.
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Gréfico 7

2CONSIDERAS QUE LAS NORMAS Y POLITICAS DE LA EMPRESA TE
LIMITAN O RESTRINGEN EN TU TRABAJO?

BSIEMPRE

B OCASIONALMENTE
CINUNCA

E1SIN RESPUESTA

Fuente: (Investigacion propia, 2002)

Del total de personas encuestadas el 4% de ellas consideran que las normas y
politicas de la empresa siempre los limitan o restringen en el desarrollo de su trabajo,

el 46% de los trabajadores sdlo se sienten limitados ocasionaimente, mientras que

otro 46% de ellos establecen que nunca se ven limitados en’ su trabajo por normas y

politicas de 1a empresa; de la -totalidad de los encuestados”un-4% no dieron

respuesta a la pregunta realizada.

Profundizando, se detectd que las pﬁncipéies ‘re'spl;Jestas al pbrqué nunca se
sentian limitados, son, por [a existencia de cierta flexibilidad en el drea 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 opinién, con
relacidn a otras areas, no es tomada en cuenta y se sienten limitados en la toma de

decisiones.
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Grafico 8

¢CUALES COMPORTAMIENTOS POSITIVOS SE PRESENTAN CON MAS
FRECUENCIA ENTRE TUS COMPANEROS DE TRABAJO?

B HONESTIDAD

G RESPONSABILIDAD
O RESPETO
CLEALTAD
£1COMPERERISMO

B PUNTUALIDAD

Fuente: (Investigacion propia, 2002).

La responsabilidad con un 42% y el comparsierismo con el 38% representan,lds
comportamientos o valores que se presentan con mas frecuencia ernur"e:gl pérspna}
de la empresa; en cuarto lugar se encuentra la puntualidad con uns% Y. _ei respeto,
lealtad y compaierismo en aGltimo lugar con el 4%; lo que consideramds pédrfa llegar
a afedar'el Vclrim_a organizacional prevaleciente. e

‘ Grafico 9

2CUALES COMPORTAMIENTOS NEGATIVOS SE PRESENTAN CON
MAS FRECUENCIA ENTRE TUS COMPARNEROS DE TRABAJO?

G DESHONESTIDAD
QIMPUNTUALIDAD
EIINDIVIDUALISMO

B FALTA DE LEALTAD
B FALTA DE HONRADEZ
[ IRRESPONSABILUIDAD

Fuente: (Investigacion propia, 2002).

TESIS CON )
FALLA DE ORIGEN




De los comportamientos negativos presentados con mas frecuencia entre el
personal de- la- empresé se 'encuentrén, el individualismo - con un- 27%, la
wresponsab:hdad con un 23%, lmpuntualldad con un 20%, falta de lealtad y honradez .

con un 11% y en ultlmo

gar la deshonest:dad con el 8%. Condiciones que afectan
las relac:ones oolectlvas y eI trabajo en equlpo

E Graf'co 10

2COMO ES LA CONDUCTA DE TU JEFE INMEDIATO?

AUTOCRATICA DE CUSTODIA DE APOYO

Fuente: (Investigacion propia, 2002).

Del total de los encuestados el 46% establecen que la conducta observada por
el jefe inmediato durante el desarrolio de su trabajo es de apoyo, 1o que significa que
busca impulsar y apoyar el desemperfio y participacion de sus subordinados en las
tareas de la empresa; el 27% opina que la conducta mostrada es autocratica pues
impone sus ideas y autoridad y no permite la participacién de sus subordinados; un

23% la considera colegial al bUsr el trabajo en equipo y desarrollo individual; por
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ultimo el 4% del personal encuestado la percibe a modo de custodia, por buscar su

seguridad y bienestar econdmico.

Gréﬁoc;"l 1

LEXISTE ALGUN LIDER EN TU AREA DE TRABAJO?

12%

Fuente: (Investigacidn propia, 2002)

El 88% de los encuestados si detectan la existencia de un lider dentro de su
area de trabajo. y el 12% establecen que no existe ninguna persona que se
desempeiie como lider dentro de su area. ’

Grafico 12
LQUIEN ES EL LIDER EN TU AREA DE TRABAJO?

YO MISMO NO HAY LIDER

Fuente: (Investigacion propia, 2002).
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Del 88% de las personas que afirman la existencia de un lider en su area de
trabajo el 50% de ellos establecen como hder a“su jefe |nmed|ato el 26% se

nombran a'si mismos como lideres dentro de su érea y el 12 % de Ios encuestados

exponen que el papel de lider en su drea lo desempena un companero de trabajo

Al 88% de estos trabajadores se Iés kpr"e'g‘u‘ntb ‘que’ cuélés ‘éspedos

identificaban como caracteristicos del IIder Yy Ias prlncup’ es respuestas fueron.

conocimiento, iniciativa, creatividad y facilidad de palabra

Grafico 13

¢ TE SIENTES MOTIVADO EN TU TRABAJIO?

Sl
69%
-
NO
31%

Fuente: (Invésﬁgacién propia, 2002)

El 69% de los trabajadores encuestados se sienten motlvados en su trabajo y el

31% dlcen no sent:rse motlvados de éste 31%, que representa el to!al de personas

desmotlvadas el _12% de ellas pertenecen al érea de: fabnmc«én el 8% al drea de

instalacion, el 7% al departamento adm:nlstratlvo y un 4% ventas..

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

T e e =




Grafico 14

LEN QUE GRADO TE SIENTES MOTIVADO?

EXCELENTE MUY BUENO BUENO REGULAR
MOTIVADOS

Fuente: (Investigacion propia, 2002)

Del 69% de los trabajadores que se sienten motivados en su trabajo, el 29%
manifiestan tener un buen grado de motivacion, el 19% se sienten motivados en un
grado regutar, el 14% tienen muy buen grado de motivacion y s6lo el 7% de ellos
califican su motivacion como excelente; del 19% de los encuestados cuya motivacion

es valuada como. regular, todos. pertenecen

no se cumplen. a Ia exlstencna de problemas mtemos que no se resuelven y la forma

en que se dmgen Ios jefes hacla el personal
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Grafico 15

LQUE TIPO DE INCENTIVOS RECIBES QUE TE HACEN SENTIR MOTIVADO?

% = o o o =
ECONOMICOS NO ECON AMBOS OTROS NO
MOTIVADOS

Fuente: (Investigacion propia, 2002).

La mayor parte de los trabajadores encuestados, representada por el 24%, se
sienten motivados al recibir incentivos de tipo econdmico en su trabajo; mientras que
el 15% de ellos se sienten motivados cuando perciben incentivos no econédmicos,
otro 15% logra su motivacién cuando es incentivado en lo econdmico y lo. no

econémico, por ultimo el 15% restante de los encuestados prefiere otro tlpo de

incentivos, entre los. cuales’ se enc ntra el uruforme el cual a pesar de ser una

prestaciéon no economu:a. es contemplado por separado por la u'nportancaa que

representa para  el. persona asi como también el calzado o dinero extra,

comparfierismo y el contar con un adecuado equipo de trabajo.
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Grafico 16

LQUE FACTORES TE HACEN SENTIR DESMOTIVADO EN El. TRABAJO?

SALARIO TIPO DE AMBIENTE
TRABAJO TRABAJO

Fuente: (Investigacion propia, 2002).

De los factores que causan mayor desmotivacion 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
desempefiado y el restante 12% establece que existen otras causas no mencionadas

que lo hace sentir desmotivado.

Un andlisis por sreas nos arroja que, en el é‘re'a’ :d'e kiﬁs‘kka_lé‘cﬁijér_\néfﬁérsona_l se
siente desmotivado - principalmente por- &l saiario y en ségﬁﬁdo jtérmlno : por el
ambiente laboral existente;. en area de fabricacién y corte de vidrio, asi como en el
departamento de ventas és el salario, y por Ultimo, en el departamento aaministrativo

el salario y el ambiente de trabajo.
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Grafico 17

LCOMO ES EL AMBIENTE O RELACIONES LABORALES EN TU AREA DE TRABAJO?

EXCELENTES MUY BUENAS BUENAS REGULARES

Fuente: (Investigacion propia, 2002).

Del total de los encuestados el 61% considera que existe buen ambiente o
relaciones de trabajo dentro de su area, el 15% las califica como regulares, un 12%
como muy buenas y el otro 12% faitante, como excelentes dentro de su area de

trabajo.

£l personal que dio respuesta al porqué de su aseveracion, el cual representa
a la minoria, califica el amblente o relaciones laborales en rangos medios e inferiores
principalmente por la mala comumcac:én existente en sus areas'y la falta de seriedad

enel desarrollo del trabajo
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Grafico 18

LCONSIDERAS QUE LOS OBJETIVOS Y METAS QUE SE
FIJAN EN TU AREA SON ALCANZADOS CON EXITO?

SIEMPRE

OCASIONALMENTE

Fuente: (Investigacion propia, 2002). ]
El equivalente al 58% de los encuestados respondi® que Io's‘objeti_vos y . metas
que se fijan en su area de trabajo son alcanzados con éxito sc’;lo'dcasipnalmente:

mientras que, el 42% restantes establecen que siempre se—logyrari'los ‘objetivos y

metas fijadas en su area.

Grafico 19

2CON QUE FRECUANCIA TERMINAN LOS PROYECTOS O PROGRAMAS QUE SE INICIAN DENTRO
DE LA EMPRESA O DE TU AREA DE TRABAJO?

SISt
OCASIONALMENTE

Fuente: (Investigacion propia, 2002).
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Del total de encuestados, el 42% contestaron que los. proyectos y programas

que se inician .dentro. de la empresa o de su darea.en especifico se terminan

parcialment

= él 27% establece que sélo ocasionalmente se ﬁerminan; otro 27% de

los encuestadbsréépohde que siempre se concluyen; y el 4% sbbrante afirma que
nunca se Iogran termmar los proyectos y programas iniciados. Lo anterior origina que
al mlClar un nuevo proyecto o programa de camblo. el 69% de los trabajadores
encuestados experxmente sentimientos de oolaboracxén, { principalmente en el
departanﬁehto de Administracion -y ventas;: el 23% muéstre sentimientos de
indiferencia yel 8% negacion o renuencia a part:c:par en los proyectos O programas

que se mlcuen este ultnmo se presentan en el depa

mento de producc«on.

Gréﬁco 20

LSE TOMA EN CUENTA TU OPINION Y SUGERENCIAS CUANDO
SE VA A INICIAR UN CAMBIO O SE QUIERE RESOLVER UN
PROBLEMA?

sl
77%

=
NO
23%

Fuente: (Investigacién propia, 2002).

El 77% del personal establece que su opinidn y sugerencias son tomadas en
cuenta al momento de iniciar cambios o dar solucidn a los problemas que surgen en
su area o departamento, e inclusive con aquellos que tienen relacién directa; por lo
que el 23% excedente manifiestan no ser tomados en cuenta en ninguno de los

casos.
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Grafico 21

£ COMO CONSIDERAS LA COMUNICACION Y EL MANEJO DE INFORMACION EN TU

EA?

Fuente: (Investigacion propia, 2002).

La comunicacion y el manejo de informacion 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 Ultimo minoria.

Grafico 22

(RECIBES ORDENES DE MAS DE UNA PERSONA?

St

92%
|
NO

8%

Fuente: (Investigacién propia, 2002).
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Del total de personas encuestadas el 92%, el cual es mayoria, ratifica recibir

ordenes de mas de una persona en el desarrollo de su trabajo; y unicamente el 8%
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recibe érdenes de una persona. Lo anterior, evidencia la carencia o quebrantamiento
del principio de unidad de mando dentro de la empresa.

Grafico 23

¢SE DETECTAN Y RESUELVEN LOS PROBLEMAS A TIEMPO Y DE LA MEJOR
MANERA EN TU AREA?

SIEMPRE OCASIONALMENTE NUNCA

Fuente: (Investigacion propia, 2002).

El 54% opinan que ocasionalmente se detectan y resuelven los problemas a

tiempo y de la mejor manera en su area de trabajo.

El 42% establece que siempre en su area son detectados y resueltos ios
problemas a tlempo y con efcaua y sélo un 4% considera que nunca se detectan ni

resuelven Ios problemas en estas condlclones.
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Grafico 24

LCONSIDERAS QUE EXISTE BUENA ORGANIZACION Y
PROCEDIMIENTOS CLAROS EN TU AREA?

s
58%

-
e

NO
42%

Fuente: (Investigacion propia, 2002).

El 58% considera gue si existe una buena . organizacién asi . como

procedimientos claros dentro de su area de trabajo, ,rruentras que, el 42% no

considera la existencia de una buena orgamzacuén ni:de rocednmlentos claros

dentro de su area de trabajo.

El principal motivo de la inexistenci ¥ o at buyen ala

falta de procedimientos por escrito, desvioé col unlcac n constante fnccuén entre

los jefes, irresponsabilidad y pérdida de tlempo generada p des rden o cosas fuera

de su lugar.

De las personas que :afirman:la-existencia de una buena organizacidn Y
procedimientos claros, mencionan se debe al trabajo en equipo y que todos saben

las actividades y funciones que ti‘enen que hacer.
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Grafico 25

LCON QUE FRECUENCIA SE PROMUEVE EL TRABAJO EN EQUIPO DENTRO
TU AREA DE TRABAJO?

SIEMPRE
77%

OCASIONALMENTE
23%

Fuente' (investigacidn propia, 2002).
El 77% de los encuestados afirman que el trabajo en equipo siempre se
promueve en sus areas, y el 23% establece que sdlo es promowdo de manera

ocasnonal dentro de la empresa.

Grafico 26

LCOMO ES EL PAPEL QUE EJERCE LA DIRECCION?

AUTORITARIO
54%

PARTICIPATIVO
46%

Fuente: (Investigacion propia, 2002).
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El papel que ejerce' la - direccion dentro,de la . empresa es def‘ nido como

autoritario por. el 54% del personal encuestado el cual es mayoria- y .. como

partlcupatlvo por el 46% resta t

EI tpo de dmeccron y Ilderazgo efCIbldO puede

tener. lmpacto en aspectos como el trabajo en equxpo e mdlvxduallsmo dentro de la
empresa.

Graf ico 27

¢COMO CONSIDERAS QUE ES EL NIVEL DE DESARROLLO Y PRODUCTIVIDAD
ALCANZADO EN TU AREA?

=
EXCELENTE MUY BUENO

Fuente: (Investigacion propia, 2002).

Eil 66% de los encuestados establecen que el nivel de desarrollo y productividad
alcanzado en sus dareas 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 estan a Ia vanguardla y en mejora continua;. aunque af'rman podrla mejorar

pues no. suempre se alcanzan Ias metas estableccdas ni se Iogra la part:capacaén y

compromiso de todos Ios departamentos en .los proyectos y controles que se

establecen.
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INFERENCIAS DEL CASO PRACTICO

Con base en los resultados arrojados por ios cuesﬁonar'io; aplicados al personal
de la empresa A. Vidriomex de Uruapan S.A. de C.V. en nivélés ‘medio's y operarios,
llegamos a la conclusibn de que adn cuando poco mas dé’ lé mitad  de los
trabajadores no participaron en el establecimiento del manual de f&ndamentos de la
empresa, en el cual esta contenida la cultura orgamzacmnal de la mnsma' la mayor
parte de ellos se sienten identificados y comparten su flosof‘a mnsuon y vtsxén' ya
que aun cuando no formaron parte en ia creacion de’ dicha cultura la mayorla de los
empleados la conocen a detalle a causa de Ia oonstante capacltacaén msmucxonal

llevada a cabo por la direccion de la empresa en coordlnacuén con el departamento

de personal.

Con ia adopcion y apllcacnon de- una polltlca la cual consnste en que todo

con lo que, Ia empresa ha og

inclusive erradlcando Ia posnble exxstencua d subculturas dentro de la empresa Lo

anterior demuestra que la empresa cuenta con una |dent|dad blen defnlda' puesto
que es conoc:da y. aceptada por Ia mayor parte del personal que la integra, lo que
nos hacerpensrar en [a exnstenqa de una cultura organlzacaonal fuerte que logra un
alto impacto en la conducta del personal y ofrece mayor cooperacién en el logro de

los objetivos, aceptacion en la toma de decisiones, control, comunicacién y
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También ‘' se. pudo concluir que se aplican diferentes .. 'modelos = de

componarruento organlzamonal lo anterior a causa de la gran complejldad que para

los admlnlstradores y: directivos constituye el hecho de descnblr y comprender Ia

forma en que se conduoen y comportan los individuos ante du:u:nes‘ asl

como el estar en postbllldades de predecir conductas futuras y tener'un mayor control

sobre ellas y asu lograr un mejor logro de objetivos. Lo que haoe Aq :

La existencia de diversos modelos de combdrt bfganizacional

consideramos . puede deberse ' a una heterogeneldad :de waracteres - haébitos,
aptitudes, aspiraciones y necesidades diversas del personal d . Iejldad' asfi
como a condiciones y necesidades dzversas dentro de la_empresa, aunado a

influencias del entorno, lo que origina que. la organlzacxé de vanadas

formas de conducir o dirigir el personal, comprender Su comportamx nto predec:r su.

conducta y controlar su desempenio de forma efectiva.’

El papel de lider dentro de la empresa lo desempefian principalmente jefes de
area, lo cual perrriite mejorar el funcionamiento y desarrollo de la misma por ser éste
el mas indicado al tener ademas de un cargo de autoridad formal, la habilidad de
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liderazgo necesaria; lo que facilita el logro. de objetivos organizacionales e
individuales de forma mas efectiva. No obstante también sé detectd la existencia de
lideres informales que influyen con sus ideas y obtienen seguidores en intereses
individuales lo cual dificuita el desarrollo del: poder .y el logro de objetivﬁs
institucionales con la generacion de subculturas. Evl pefsonal idemif.- eri sus lideres
valores como el conocimiento, la iniciativa, creatnvndad y facilidad de palabra, valores
que les hizo convertirse en sus seguudores‘ se pudo detectar la falta de valores de

gran importancia en un lider tales como, la honesndad honradez y Iealtad valores

que no son del todo aplicados en el comportam|ento de los deeres, lo cualrpuede

considerarse como una fuente generadora de de conf anza y ta de segundad para

sus seguidores, ocasnonando una partl rpac n y compromlso Ilmltado en el

desarrolio de achvudades y logro de objetlvo

de los demés factores o elementos externos que lo afectan para aprovechar al

maximo las potencialidades del personal. TESIS CON
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Como resuitado de la mvestngacnén reahzada se detecté que el pnnc;pal factor

de motivacion en la empresa son los econémlcos como el salano y en segundo Iugar

el personal busca elementos tanto econémicos como no econémlcos para sentlrse

motivado en su trabajo y colaborar con yoluntad, 1mgat_nvq 2 entusuasmo al .verse

ademas de bien - remunerado, rodeado de uri ambiente 'laboralb' adecuado.; Por

consecuencia el personal sefala como f ctores ,desm' salario

principalmente, el ambiente de trabajo y, en menor grado el trab jo: mlsmcr con'lo

anterior nos atrevemos a decir que el mvel de mottvacuon Iogrado por | mdlvxduo

dentro de la empresa es déb:l ya que las condlccones de trabajo y pos blemente el
entorno externo predommante no apoyan el desarrollo Iaboral de Ios empleados ni un

componamlemo organnzauonal adecuadO' Yy dada la lmponanma de este ultxmo factor

companerismao, puntuahdad lealtad y honestldad valores ue
de actuacion 'y desarrollo orgamzamonal

convicciones basicas moldeadas por Ia cultura empresarxal Consxderamos necesanc

indicar, ademas, que algunos de los encuestados caan en contradncc:én al mdncar

que el ambiente laboral y en general el comportamlento organlzactonal se ve

afectado por la falta de arralgo Y ocasxonalmente Ia carencna de valores de traba]o en

equipo pues predomina el md:v:duallsmo. wresponsabmdad |mpuntualldad. y‘en

menor grado la falta de lealtad, honradez y deshonestidad dentro de la empresa.
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Haciendo referencia en el marco tedrico, enccntramos que el desempeﬁo de

los empleados y su satisfaccién es alta cuando sus valores ajustan perfectamente

con los organizacionales; o anterior nos perm:te establecer que enla actualldad el

nivel de desemperio y. satisfaccion. alcanzado en la. empresasi.uetd de:estudio es

medio, debido a la inexistencia de un total'ajuste o‘coihmdenqa entre los ;valores

individuales y los que la empresa promueve:

Actualmente la empresa alwnza un buen nlvel ‘de d sarrollo y productxvudad

no abstante, establecen la pos:bllldad de Ilegar a. me orar

se lograra obtener del personal un mayor esfuerzo y compromlso al m ciar nuevos

proyectos o programas,; de forma tal que Ilegaran a'su culmmacxén y.no. solo se

alcanzaran parciaimente o en forma ocasuonal como es el caso pues se generan

sentimientos de lndlferencua e mcluswe renuenma entre eI personal a ll'llC|al‘ nuevos

programas o proyectos.

Cabe mencionar que a pesar de lo antes expuesto el personal, en gran parte,

conserva el deseo de par"tickipar:en‘d‘icho’s proyectos en espera de alcanzar mejoras y
beneficios algan dia; . LT Lok TESTQ Cnl\]
kg ’ FALLA DE ORIGEN

Lta falta de una producttvndad éphma se atribuye ademas a que el personal no

s:empre Iogra alcanzar Ios objetlvos y ‘metas fijadas en su area, pues indican que

solo de forrna ocastonal se logran alcanzar los objetivos con éxito; lo anterior puede

ligarse a Ia ex:stencla de fallas importantes y deficiencias en la organizacion dentro

de la empresa, pues se detecté una fuerte duplicidad de mando, la cual es casi
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generalizada;. 1a; inexistencia de procedimientos claros  por escrito que guien sus

actlwdades y evnten la generacaén de fnccuones y deswos de. lnformacu:n lo que

ain cuando gran

oontnbuye a una mayor desorganlzac n; problema |ca Ia cual

parte del personal no ia con5|dera frecuente e ndlcan Ia existencia: de una buena

personal resalta un lento pero constante proceso evolutwo en el esmo de liderazgo

observado por los coordlnadores y Jefes de’'area dentro de la empresa ya que parte

de los empleados senala el est:lo de d:reccxon como parthlpathO' no obstante el

autoritarismo prevalece acentuando el |nd|\nduallsmo ambiente laboral de tension,

desarrollo de personal segu:dor de ordenes y no iniciadores; dificultandose con elio

la obtencion de un desarrollo organlzacaonal sostenido.
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La actual defcuencla en al logro de objetlvos y metas Ia dlfcultad evidente

para el logro de programas |mplantados en la empresa puede ser una consecuencca

de una planeamén mexnstente en algunos casos y def clente en otros al hacer frente

compromiso voluntarlo, asi como provee de lasAherramlentas Y enerar las

condiciones necesarias para lograr el éxlto.

Una vez expuesto un marco ge eral de la snuacnon que sobrevive la empresa,

y resultando éste |nadecuado gl ostlcar deficiencias y fallas lmportantes para

un desarrollo adecuado de la mlsma aS| como para el adecuado manejo de los

cambxos repentinos y desajustes constantes que enfrenta ta empresa, originados por
condiciones externas e internas como: el crecimiento acelerado de la empresa,
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procesos complejos Yy controles def‘ c:entes personal con necesidades dnversas etc.

causantes de desequmbn ntes en la: empres M haoen neoesana la

lmplantactén de un’ proceso de Desarrollo Orgamzac:onal (DO) enla empresa

del personal y establecer una cultura ﬁrme de camblo chha propuesta se tratara con

mas detalle a contmuacaon.
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- CONCLUSIONES

El desarrollo de esta Te t:é en la reallzacxon de un estudio sobre la

|mportancua trascendental« que representa para. . una empresa lograr- elevar su

competmv:dad al ser cap z 'de de rrollar cambxos planeados que den mncuo en la

gerencia. y se pro

guen al re o de la orgamzac;én' basados en el trabajo en

equnpo, la lnsmucnonal al _|én de una cultura de camblo y el facultamlento mtegral de

la orgamzac:én pa y enfrentar

aprender de experlenccas pasadas, auto-renovar

camblos de manera mas efectsva. Buscando como objetlvo prunc pal, el cual fue

alcanzado eI determlnar o dlagnostlcar la necesidad latente de |mplanta un proceso

de Desarrollo Organlzacaonal o .cambio planeado en Ia empi Vldnomex de
Uruapan S A. de C V., que de fin a la realizacion de programa no plamfcados los
cuales no Ilegan a su culmmacton y podrian establecer e e

el nivel de productnvndad empresarial. Por otra parte, Ie permita hacer frente a

tamaﬁo,

cambios tales scomo: . el . crecimiento acelerado o & aul ento en:s

diversificacion, complejidad de operaciones y'ambiénte labora

Para el eficiente desarrollo del trabajo de u marco ‘tedrico dentro

del cual se tocan temas tales com

la’ Admlnlstraccén su relacxén e |mportanc|a para

una Empresa; de lgual forma allzan temas de mteres sobre

Comportamiento Orgamzacuona

erﬁentos v ‘factores < que 1o generan’ e influyen
como son: el factor humano el ambleme laboral, la motivacién y la cultura

organizacional predomlnan!e en una empresa principaimente.
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Tematica que facilita el estudio y entend|m|ento del DO . (Desarrolio
Organlzacaonal), tema central de estudxo, puesto que toma como base el factor

humano y su comportamnento dentro de una empresa para establecer un desan-ollo

mtegral sostemdo

'al establece la

deficiencias “en elementos ;

Organizacional de una empresa genera pr ble
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PROPUESTA PARA LA IMPLANTACION DE UN PROCESO DE
DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN LA EMPRESA A. VIDRIOMEX DE

URUAPAN S Al DE C.V. POR EL DEPARTAMENTO DE PERSONA B

Toda organlzacuén es un’ snstema blerto el cual esta expuesto a constantes

asi_el exnto Aun cuando éste no ha tenldo el lmpacto ni. la aceptac«én en empresas

nacnonales por Ia cultura empresanal domlnante, dlcha mltante ha dusmlnu:do. pues
en la actuahdad la mentalidad o flosofla de los dmgentes de grandes corporatlvos
enfocan su atencnon al factor humano. sus necesidades dlversas asf como a la
lmportancxar ‘de su desarrolio y satisfaccion para un buen desempefio laboral; a lo

cual 's‘e debe gran parte de la efectividad de un proceso de este tipo.

Otra parte importante depende de la aplicacién integral del mismo dentro de la
empresa ya que busca lograr modificar y consolidar una cultura de cambio basada en

valores y habitos firmes; en crear una nueva estructura organizacional flexible y
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sencilla, asi como aspectos operacionales y técnicos que dirijan y faciliten a las

empresas su adaptacién y desarrollo competitivd.

Como resultado del estudio realiiédo a'la_ empresa A. Vidriomex de Uruapan

S.A. de C.V., se detectd Ia necesidéd‘desraplicar un proceso de DO (Desarrolld
Organizacional) que logre increm'ér'itérf su: competitividad y nivel de desarrollo

alcanzados; ya que se encontraron det’cxenc«as y fallas |mportantes en aspectos de

organizacion, planeacion y control,: pnncnpalmente que repercuten en el de mpefio

de los empleados, su grado de satlsfacclon motivacion, compromlso y. aceptamén de

una cultura de cambio y desarrollo sostemdo Por lo ya mencnonad propone al

departamento de personal de dncha empresa Ia lmplantacaén de un proceso de DO
siendo nuestro deber mdxcar :

diagnostico, el cual se toma e

departamentos .de’

miedo a

fallidos Ios cuales ‘se

mejoras en nlvel mdlv:dual y orgamzacxonal que nunca se lograron; a lo que ademas,

se unen hmxtantes nmportantes de tlempo a las que debid sujetarse el estudio.
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La realizacién de un estudto més profundo permmré un dlagnéstlco certero y

eficaz que permitira trazar lineas de acc«én més concretas y efectlvas.

Se propone que el proceso dve, DO é;[,cual endra ‘un seguurmento y logro de
objetivos apegados a las necesidades y cé‘ra'éter

cabo por el Departamento de Personél por

sera el responsable de facilitar, coordinar. y estlmular alos ndlwduos de forma eficaz

en el proceso de cambio; proporcnonando el y tec oo necesarlo

que como administrador posee, durante Ias fase de camblo ma dlffcﬂesr en ‘apego

a los principios y vaiores del DO. EI departam it Vde personal: seré lnlmador y guia

en coordinacién con {os encargados area y en oom mdad n Ia dxrecaén,

ya que es esta ultima el elemento de |mpulsc y responsable de. 'obtener la

incorporacién y compromlso de todo el pers nal

que tomara un papel de observador. facllutador, cueshonador consejero y entrenador
buscando con ello que [E] organlzacaon cree mdependenma \de criterio para ia

deteccnon y solucnon ‘de problemas posteriores con base en su experiencia.




Se recom:enda que el proceso se Ileve de la siguiente manera:

1) lnlccar con un proceso de sen5|b|llzac|6n de personal en todas Ias areas

de la empresa I dlrectlvo hasta operarlo con lo cual se pretenderé

Iograr un camblo sélxdo de! ldeolog|a y obtener colaboraciéon y cornpromlso de

los wnplncados. Se recomxenda la exposncxén o rnanejo de los’ sngutentes temas‘

: "lmportancua del factor humano en el Desarrollo Orgamzacuonal L

"Analls s y adopc: n de los pnnctpales supuestos y pnnc&plos en. Ios que basa

sus acciones el DO. 'i o

'lmportancna de una cultura de camb|o planeado para Iograr ser competmvos e,

Importanma del trabajo en equnpo para el desarr llo de cambios exntosos.

2) . ldentlfcac:on de Ios pnnc«pales grupos de mﬂuencxa entre el perscnal Y.

Ilevar a cab

ablecimiento

de'. estrateglas fundamentadas en el cohocimiahto ,de las c:encuas de la

conducta que Iogren la mtegracnon de Ios componentes o elementos
organizacionales tales como: individuos, estructura, tecnologia v entomo en
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una unidad efcaz Estrateglas Ias cuales seran el medlo y. gui’a a través del

cual se lograrén alcanzar Ios objetcvos establecxdos por Ias prlnclpales lineas

un programa de DO en cualquler empres a |empre Y cuando éste sea adaptado

efuentemente a las necesudades de Ia mxsma y aphcado a Ia totahdad de la
empresa de forma continuada y debtdamente ‘administrada hasta alcanzar los
resultados esperados. Dicho proceso consta de seis pasos o etapas descritas a

continuacion:
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Autodlagnéstlco_ la’ cual 'consiste en que el departamento de personal‘ en
coordinacién con el dlrector general y el apoyo de un especualxsta extemcr haclendo

uso de una consultona de procesos por el hecho de perrrutlr crear una orgamzacton

capaz de auto-dlagnosucarse y: renovarse, |denhfque con clandad Ias conchcxones

actuales de Ia empresa n térm os de eﬁcnencna, fallas Yy carencaa que truncan su

desarrollo; pamend d’e lo: smtomas para detectar las causas pnncapales y triviales.

Recobilacién devinforr'na én‘y dviagnéstico en esta etapaf el codrdinador de

personal en conexufm con Ios encargados ‘o jefes de érea y coordlnadores de

portuna y unl paré con base en ella\ hacer un’ diagndstico

je' vencial, “resolucion de problemas, entre otros,

controlados para generar efeetos o |mpactos especificos en la conducta y

TESIS CON
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Ejecumén conS|ste en llevar a‘la préctlca lo planeado para implantar. el

proceso de DO como estaba ya prevtstO' es la- |ntervenc:én ‘acti a e mtegral de la

organlzacton para rompe con el estado actual o d (desequmbrlo).

Iograr el camblo reestablecer el equlllbrno y recongelar, para mantenerlo

proceso de DO Ei recnclaje consistira en ehmlnar o) desechar aquellos factores o
practicas mnecesanas que no surten ningn efecto favorable a‘nk evl buen
desempeiio y éx:to del proceso. : N

El seguimiento adecuado de un proceso, de DO permltlra a Ia empresa lograr
una mayor competitividad y desarrolio sostenido:

Para el establecimiento e mstrumentac N efectiv; d 2l proceso de DO sera
indispensable lograr un verdadero comprom_l poyo'de 1a dlreccmn ya que el
poder que ejerce juega un papel ifnpqriavn’tiéi;hjé,bara lograr una adecuada difusién,
aceptacion y compromiso del persc'ih'_a;i «}cc‘ih,r’eila‘éi‘o'h a: los objetivos, técnicas que
seran empleadas; asi como 'la redUci;liéﬁ’ de la resistencia hacia el cambio tanto
individual como organizacional. Lo Vant_ér:i‘o‘r indica que los representantes del poder y
autoridad formal en la empresa bdebera’n desempefiar el rol dé lideres
transformacionales, capaces.de transmitir su vision, obtener el apoyoc y empatia de

los objetivos individuales con los institucionales, y conducirios al logro de ios mismos
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ANEXOS

ANEXO l FORMATO GUiAS DE ENTREVISTA
De Apllcamén Exclus:va Para EI Departamento De Personal

EI objeto pnncupal. B o

Departame n to.\

Persona'a entrev:star

T'po de entrevnsta

DESARROLLO

A) ;Objetuvo general del departamento

B) Funccones principales del departamento.
C). Puestos que integran el departamento
D) Estructura organizacional actual det depanamento.

E)k Duplicidad de mando.

F) ‘Liderazgo.
G) Niveles de efectividad o produdividad alcanzadqs.' )

H) Planeacion actual del departamento.. .'

1) Realizacion de planes conforme lo establecxdo

J) Seguimiento y control de planes.

K) Alcance de los objetivos.

L) Técnicas motivacionales |mplantadas o umnzados

M) Factores que determinacion Ias técnlcas rnotwacconales
N

~

Resultados obtenidos de las técnicas mqtlvacxonales.
Q) Respuesta al cambio. )
P) Ambiente de trabajo.

Q) indicadores del grado de satisfaccion en el trabajo.
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Guia De Entrewsta De Apllcaaén General
DEPARTAMENTO-
PERSONA A ENTREVISTAR.

Tpo de entrev:st
DESARROLLO :

a) :. Objetlvo general del departamento

b) Func:one pnnmpales del departamento

c) Puestos que mtegran l departamento

d) vael de Producuwdad »

e) E Ambxente Laboral

) DupllCldad de mando

a) Técmcas mohvaclonalas |mplantadas o utlllzados

n) Respuesta al cambio. e e TE QIS CON l
| B , FALLA D7 020 |

ANEXO 11 CUESTIONARIO

Gracias por tu participacién; la informacién que nos sea proporcionada en este
cuestionario seré de gran utilidad para el proceso de desarrollo de tu drea.

NOMBRE DEL AREA O DEPARTAMENTO_:
NOMBRE DEL PUESTO. .

1.- ¢Conoces a detalle el manual de fundamentos de la empresa?
S : :

no, que aspectos “'conoces del manual de fundamentos,
menciona: = M

2.-¢ Estas de acuerdo y te sientes identiﬁcadvé con la filosofia, misién y visién de la empresa?
S . o )

No. Porqué: ' No coincide con mis valores y principios
No coincide con mis objetivos
Otros

3.-¢ Participaste en el establecimiento o elaboraclén del manual de fundamentos de 1a empresa?
Si - NO, 2
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En caso de que tu respuesta haya sido afirnativa, eso te hace sentir con la empresa mas:

Identificado Compmmeﬁdo
Ambos R . Ninguno de ellos
4.-¢,Consideras que las normas y politicas de la empresa te Iimilan o reslﬂngen entu traba]o?
° siempre ocasnonalmente B . NuUnca,
porqué

5.- De los siguientes comportamientos gcudles - se presentan con més frecuencia entre  tus
comparfieros de trabajo? A B
Honestidad Respeto, PR Compaﬁerismo
Responsabilidad, Lealtad S Puntualidad

6.- De los siguientes comportamientos negativos Jcudles se presentan con més frecuencla entre tus

compaiieros de trabajo?

Deshonestidad Fatlta de lealtad Irresponsabllldad
Impuntuatidad Falta de honradez, Individuallsmo

7.-Tu jefe inmediato muestra una conducta: T g

Impositiva, al hacer uso de su autoridad, fuerza y al no permitir tu pa
decisiones. -
Se preocupa por tu seguridad y ofrece retribuciones econémicas por tu buen desempeﬁo
Apoya tu desempefio en el trabajo y busca tu participacion en las tareas de la empresa.
Busca el trabajo en equipo y tu desarrollo individual.

pacién en Ia toma de

.~ ¢Existe algin lider en tu area de trabajo?

S—wienes _Jsiedoures vaee | TESIS CON
I — 1 | FALLA DE ORIGEN

Qué aspectos lo caracterizan como lider:

Honorabilidad Carisma Creatividad
Facilidad de palabra tniciativa ____ Conocimiento
Simpatia Exito Otros
9.-¢ Te sientes motivado en tu trabajo?
S| no. pasa a la pregunta 11
En qué grado te sientes motivado:
Excelente, muy bueno, bueno, regular, malo, pésimo,
Porqué,
10.- ¢Qué tipo de incentivos recibes que te hacen sentir motivado?
incentivos econémicos, no econdmicos, ambos,
Otros_____Cuales,

11.-¢4Qué factores te hacen sentir desmotivado en €l trabajo?

Salario, El tipo detrabajo ____ Ambiente dé trabajo,
Condiciones fisicas de trabajo Otros.
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12.-¢ El ambiente o relaciones de trabajo en tu area son?
Excelentes____Muy buenas___ M al Pé
Porqué, -— — —_—

13.-¢Consideras que [0S objetivos y metas que se fijan en tu Area son alcanzados con éxito?
Siempre, ocasionalmente_______ nunca,

14.- ¢Dentro de la empresa o de tu drea en especifico se inician proyectos o programas que...?

Siempre se terminan Ocasionalmente se tenminan,
Se terminan parcialmente Nunca se terminan

Lo anterior hace que al iniciar un proyecto o programa de cambio expenmentes sennmlenlos
de... .

Colaboracién indiferencia Negacién o renuencia,
15.-¢ Se tomna en cuenta tu opinién y sugerencias cuando se va a iniciar un cambio o se quiere

resoiver un problema?
Si no,

16.- ¢Co6mo consideras la comunicacion y el manejo de informacién en tu drea? i
Excelente. Muy buena Buena Regular, Mala_ Pésima

17.-1_Recibes Grdenes de mas de una persona?
no.

18.-¢ Se detectan y resuelven los problemas a tiempo y de la mejor manera en tu érea? L

Siempre, ocasionalmente, . unca
19.-2Consideras que existe buena org i6n y procedi s‘claros en tu drea?

Si, no. s 2 SRR 8

pomqué Z

20.-¢Se promueve el trabajo en equipo en tu érea? : VR
Siempre, ocasmnalmente Ll nunca

21.-¢El papel que ejerce la direccién es?
Autoritario _____

++ Participativo

22.-¢Consideras que el nivel de desarrollo 'y produchvndad alcanzado en tu drea es?
Excelentes, muy bueno____ bueno regular malo, pésimo,

Porqué,

jGracias Por tu informacién!
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ANEXOM

PROGRAMA DE TRABAJO
APLICADO ALA EMPRESA A VIDRIOMEX DE URUAPAN SA. DECV.
Fecha
ha Ho
1dey
fneweg]
DI L3
a3 AU AU ] MENIN 4T AN NN NN N 48 8 s
ACTIVIDAD 1R FEBRERS 4RZ0
PLANEACION T [

Ha.

Presentacion del plan de estudio a los miembios de la

1
RECOPILACION DE INFORMACION
Analisis general de la empresa
2__[Desanolio Histdrico de la empresa
3 _|Cultura Organizaciona! prevaleciente
4__ |Estructura organizacional
Generalidades sobre Ia funcian especifica da cada
5 |dop
:]> Andlisis general del de Recursos Humanos
6 [Funcidndel de Recursos Humanos
[_:r.j 7__[Organizatién acuat del Dep de Recursos Humanos
(V) 8 [Planeacion de! Dep de Recursay Humanos 3 11

9 [Vécnicas motivacionales utlizadas

]

Entrevistas
10 {Entrevista con el personal a nivel dircclivo 5
11 [Entrewista con el personal a nrve! medio

NOD §

Aplicacion de cuestionarios
12 |Al personal del Area de Ventas
13 JAl porsonal def drea de Produceién

14__|Al personal do! drea Administrativa

NIONMO 30 w7

Revision, complementacién y depuracidn de la informacién
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ANEXO IV

CCOORIINADOR EN

JEFE DE CORTEY
INFORMATICA

ALMACEN VIDRIO

JEFEDE
PRESUPUESTOS
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