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Introduccion

Las personas constituyen el sistema social interno de las organizaciones.
Este sistema esta compuesto por individuos y grupos. Los grupos pueden ser
formales e informales, grandes o pequefios. Los grupos son dindmicos porque
estan cambiando constantemente, se forman, se multiplican o se desintegran.
Los seres humanos son personas sensibles, pensantes y muy diferentes unas de

las otras.

Es importante reconocer que las organizaciones de hoy no son las
mismas de ayer, esto nos lleva como administradores o lideres de
organizaciones a estar al tanto de los cambios que se van presentando, a
buscar una mejor preparacion, cada vez profundizar mas en el hermoso campo
de las ciencias del comportamiento humano, para poder lograr comprender que
aungue hemos avanzado bastante en el conocimiento del desarrollo integral del
ser humano, aun nos falta mucho por descubrir. Debemos seguir investigando
sobre el comportamiento individual y organizacional que es el tema que nos
ocupa y lograr que las personas interactien no solo por necesidad social sino
que descubran por si mismas, que al trabajar en equipo pueden obtener mas y
mejores resultados en menos tiempo, no solamente como un resultado
organizacional sino también como parte de los logros y metas que todo

individuo aspira realizar.

Todo grupo social, no importando el lugar, el nivel socioeconémico, nivel
de

desarrollo o0 numero de integrantes, se ven inmersos en los siguientes

problemas:

La forma en que toman las decisiones; la manera en que se ejerce,

comparte y
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distribuye el poder; las posibilidades de negociar ante los conflictos por
diferencias de intereses u opinidén; la necesidad de hacer cambios y la

resistencia a los mismos.

El reto consiste en llevar estos asuntos a la mesa para manejarlos
directamente o bien, dejar que las cosas tomen su curso tal vez silenciosa o
incidentalmente. La realidad es que los resultados serdn muy distintos si
actuamos de la primera o segunda forma. Es muy cierto que a un grupo social
que se le permite contribuir a la realizacion de los propédsitos, metas,
declaracion de mision, etc., responderd con mucho mayor compromiso que al
gue no se le toma en cuenta, y solamente recibe ordenes impuestas que nada
tienen que ver con sus aspiraciones personales. Al hacerlos participes, los
miembros tienden a desarrollar la unién, la cual les permite funcionar como
una “Big Band” donde la percusion lleva la base pero no debe opacar el dulce
sonido de la flauta cuando realiza su solo, la seccion de metales debe
armonizar para dar vida a la pieza y el bajo debe proveer la parte grave que
junto con los trombones le dan un toque exquisito. Cada instrumento debe
ejecutar su parte complementandose unos con los otros. Es increible escuchar
la diferencia entre un instrumento solo que todos en conjunto. Asi es una
organizacion social, cada persona complementa a la otra. Los miembros
confian en sus colegas, y todos colaboran para mantener la unidad asegurando

el logro de las metas.

Para que exista un buen funcionamiento en la organizacion, la
intercomunicacién de los miembros es fundamental, la objetividad con respecto
a sus funciones, responsabilidades y limites es muy importante para evitar la

duplicidad de funciones, malos entendidos y pérdida de productividad.

Las organizaciones deben enfocar todos sus esfuerzos para que se logre
una buena comunicacién y coordinar las acciones necesarias para lograr los

objetivos propuestos.
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En toda organizacion se debe trabajar en equipo representando unidad,
apoyo mutuo, entendimiento y armonia que perseguir un objetivo comudn. Es
un continuo movimiento, es el resultado por acciones que se planean y

practican una y otra vez hasta convertirse en una forma normal de desempefio.

En el primer Capitulo, veremos un estudio de caso de una
organizacion de voluntarios [lamada “Centro de Rehabilitacion

Familiar a.c.”

Definimos un estudio de caso como la eleccion de un “objeto” o
“muestra” que se va a estudiar. No es la eleccion de un método aunque
algunos autores lo consideran como una especie de disefio. Es la investigacion

realizada con el proposito de resolver un caso especifico.

Para efecto del estudio de nuestro interés, dentro de un universo de
organizaciones tomamos una  para analizarla, considerar un problema

delimitado y proporcionar a la misma una o varias propuestas de solucion.

Los estudios de caso tienen limitantes tales como el hecho de que los
resultados de la investigacion no podran ser de caracter universal, puesto que
el estudio es enfocado especificamente a una problematica en particular, que
no serd idéntica en otra organizacibn como sucede en algunas leyes que

surgen como resultado de la investigacién en las ciencias naturales.

La investigacion que realiza el estudiante siempre sera supervisada por
un asesor, quien estara al tanto de la investigacion y servira de guia para la

misma.

Es importante realizar estudios de caso porque podemos resolver
problemas especificos y dar soluciones concretas ya que estamos delimitando la

unidad de estudio.

Esta investigacion se enfoca a una organizacion de voluntarios (el

universo de las organizaciones de voluntarios es enorme) y deseo obtener
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resultados que puedan hacer cambios significativos en la organizacion en la

cual me encuentro prestando mis servicios.

En el Capitulo 2, mencionaré el Marco Teorico.

Basicamente estd subdividido en 4 subtemas que son de interés y
proporcionaran al lector la informacién tedrica necesaria para comprender el

objeto de investigacion.

El primer aspecto que se menciona es acerca de las Organizaciones,
conceptos fundamentales vy se especifica qué son las organizaciones de

voluntarios asi como su funcionamiento.

Es segundo tema es la Motivacion, conceptos fundamentales y

principales teorias.

El tercer punto del Marco Tedrico abarca las generalidades del Grupo y
el Trabajo en Equipo. Los conceptos  fundamentales, clasificacion vy
normas de grupo, cohesion, locomocion, trabajo en equipo, y los equipos
de alto rendimiento, el desarrollo de capacidades y habilidades de los
integrantes del equipo, la importancia de la comunicacién asi como los equipos

de excelencia.

El dltimo subtema se refiere al Liderazgo, en donde se proporcionan los
conceptos generales, principales teorias y aspectos que caracterizan al lider

efectivo.

El Capitulo 3 sera relacionado al Marco de Referencia, en donde
mencionaré ampliamente todos los datos recopilados sobre la organizacién
“Centro de rehabilitacién familiar a.c.”, Su problematica actual. Antecedentes

historicos, actividades, organizacion y principales problemas.

El Capitulo 4 hace referencia al Cambio Organizacional. EI cambio

laboral se produce por cualquier alteracion ocurrida en el entorno de trabajo, es
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por ello que es importante mencionar en nuestra investigacion todo lo referente
a la importancia del cambio, la necesidad de cambio, resistencia al cambio,

administracion del cambio y los problemas y conflictos que esto conlleva.

Por ultimo estaré enunciando las conclusiones a las que he llegado por
medio de este trabajo de investigacion, una propuesta de solucién y

recomendaciones del caso.
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Capitulo

UNO

El estudio de caso de una
organizacion de voluntarios

1.1 Que es un estudio de caso.

Definimos el estudio de caso como la eleccion de una “muestra” u
“objeto” que ha de estudiarse. El caso es la unidad bésica de la investigacion y
puede tratarse de un individuo, familia, grupo etc. el caso podria ser también
un sistema como por ejemplo: un sistema educativo, fiscal, terapéutico, de
capacitacion o bien puede ser una organizacion como un gimnasio, escuela,

hospital. Puede ser también una comunidad, una nacion, etc.

El estudio de caso es cuantitativo (porque puede medirse por ejemplo: el
nivel de calcio en cierto grupo de personas, el ausentismo en el personal en
una empresa) y también es cualitativo (la manera en que una persona piensa)

0 mixto (cuantitativo-cualitativo).
Los estudios de caso se pueden realizar bajo disefios:

a) Experimentales. (por ejemplo: Para saber si determinado

tratamiento mejora la conducta de los individuos de una organizacion).
b) No experimental transeccional. (un diagnéstico hoy)

c) Longitudinal, (varios diagnosticos trimestrales durante uno o 2

anos).

Hernandez Sampieri nos dice:
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“Pueden aplicarse todas las caracteristicas que se implementan con
muestras colectivas o grupos. Un caso debe tratarse, (desde el punto de vista
del autor), con un enfoque mixto para lograr mayor riqueza de la informacion y
conocimiento sobre él. El caso requiere tratarse con profundidad, buscando el
completo entendimiento de su naturaleza, sus circunstancias, su contexto y sus

caracteristicas.” (1)

Un ejemplo de un estudio de caso seria: ¢Porqué las Torres Gemelas de
Nueva York se colapsaron después de haber sido impactadas por aviones el 11

de noviembre del 2001?
Stake reconoce tres tipos de estudios de caso:
» Intrinsecos
» Instrumentales
» Colectivos (2

En los dos primeros el propésito no es que los casos arrojen una teoria

sino que el caso mismo despierte el interes.

Los instrumentales se utilizan para que el caso nos proporcione
conocimiento util sobre un problema de investigacion, pulir una teoria o

aplicarlo en casos similares.

Los estudios colectivos nos sirven para ir formando un cuerpo teorico

(encontrando diferencias, recopilando informacion).

Q) HERNANDEZ, Sampieri, ET AL. Metodologia de la investigacién, p. 332. McGraw Hil, 2002, México.

(2)  Citado por SAMPIERI, ET AL. P4g.332.

1.2 La importancia de los estudios de caso.

El estudio de caso nos es util para asesorar y desarrollar procesos de
intervencion en organizaciones, personas, naciones, etc. Y proporcionan cursos
de accion , propuestas de solucibn y recomendaciones. Pero requieren

descripciones a detalle del caso en si mismo y su contexto.
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Es importante realizar estudios especificos porque los cambios que se
tengan en la organizacion, después de ser sometida a tratamientos,
demostrardn que el estudio de caso es una herramienta valiosa en las

manos del investigador.

A continuacion se presenta la tabla que desarrollan los autores del libro
de metodologia de la Investigacion, la que nos sirve para destacar las fases de

un estudio de caso.

1.-Analice el caso de manera inicial: descripcién inicial

2.-Formule su planteamiento del problema con el caso (objetivos, preguntas de estudio, justificacion y

explicacién de (los) motivo (s) por los que eligié dicho caso.
3.-Elabore un primer inventario del tipo de informacion que desea recopilar
4.-Obtenga la informacion inicial

5.-Prepare el estudio de caso: Describa contexto y antecedentes, informacién completa que requiere del

caso, tipo de datos que necesita y métodos para obtenerlos
6.-Analice la informacién
7.-Desarrolle alternativas o cursos de accion, si es el objetivo

8.-Presente el reporte con recomendaciones y una justificacion de éstas
(€))
) Opus cit, p.333.

En un estudio de caso podemos obtener toda clase de datos, estos
pueden ser cualitativos y cuantitativos y es muy conveniente estar al tanto de
los sintomas (personales, familiares, organizacionales), detectar las areas clave
para poder emitir el diagnostico tratando de evitar las conclusiones
apresuradas. Es muy recomendable revisar los datos varias veces y si es en

grupo sera mucho mejor.

Lo primero que se debe plantear es sobre qué o quienes se van a reunir
los datos, lo cual corresponde a definir nuestra unidad de analisis. En el
enfoque cuantitativo, se delimita la poblacién en base a los objetivos de estudio

y caracteristicas del contenido. En el enfoque cualitativo la muestra se
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establece antes de recolectar los datos o bien durante la recolecciéon de éstos,
también se puede ir modificando paulatinamente conforme se desarrolla la

investigacion.

La muestra es un subgrupo de la poblacién y es probabilistica o no
probabilistica. Elegir que tipo de muestra se requiere depende de los objetivos

de estudio, enfoque de la investigacion y el disefio.

1.3 Qué es una organizacion de voluntarios

El ser humano se ha dado cuenta que la participacion social es muy
importante para obtener cambios sustanciales en diferentes areas de

necesidad.

Es por eso que ha creado organizaciones que respondan a estas
necesidades y ha convocado a las personas con una necesidad especifica, o
algun familiar involucrado, para que forme parte de un grupo y a la vez un
equipo de trabajo que satisfaga tales necesidades, por ejemplo: enfermos con
cancer; de la manera que las personas que tienen familiares con este

problema o bien,

ellos mismos lo estan padeciendo, deciden buscar ayuda en una organizacion
que pueda proporcionarles informacion, atencion médica, psicolégica, entre

otras.

Algunas personas han pasado ya por el problema y pueden comprender
lo que significa un dolor de esa indole por lo que deciden apoyar a las personas
que estan pasando por esa etapa tan dificil. Otras aun van mas alla y deciden

crear una organizacion de voluntarios buscando un bienestar social.

La organizacion de voluntarios, es una organizacion con propdsitos,

metas y mision definida pero sin fines de lucro.

18



Definimos a un voluntario (a), a la persona que presta sus servicios en
este tipo de organizaciones, donando su tiempo, capacidades, habilidades etc.
Pero sin recibir una remuneracion econémica, y si algunos incentivos de otra

indole.

La definicion del Cddigo Etico de las organizaciones de voluntarios en

Esparna es:

Entendemos por organizaciones de voluntariado aquellas que son de
iniciativa social y de caracter privado sin &4nimo de lucro, legalmente
constituidas, que desarrollan su actividad prioritariamente en el ambito de la
accion social, a favor de los demas y de intereses sociales colectivos. Llevan a
cabo sus actividades fundamentalmente con voluntarios aunque cuenten con

profesionales remunerados, complementando esfuerzos y funciones. ()

Existen diferentes tipos de organizaciones de voluntarios en todo el
mundo. La organizacion en la que me encuentro prestando mis servicios tiene

como fin el

apoyo a las familias con problemas como: familias disfuncionales,

drogadiccion,

4) Cédigo Etico de las organizaciones de voluntarios en Espafia, Texto aprobado por la asamblea general
extraordinaria de la plataforma para la promocién del voluntariado en Espafia; Madrid, 2000. Disponible en la pag.

www.voluntarioscanarias.com/codigo.cfm#1

alcoholismo, problemas conductuales entre otros, y lo que se busca es el

bienestar integral de la familia.

1.4. Aspectos especificos de las organizaciones

de voluntarios

Las organizaciones de voluntariado han experimentado un crecimiento

acelerado en los ultimos afios que no solo ha sido cuantitativo sino también
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cualitativo y es el resultado del crecimiento de solidaridad en la sociedad civil y
como respuesta a las necesidades sociales, desde un compromiso que debe

compartirse con el Estado, el sector privado y las ONG.

FINES DE LAS ORGANIZACIONES DE VOLUNTARIADO

Son fines de las organizaciones de voluntariado:

a) ldentificar las necesidades sociales y analizar las causas que las

generan.

b) Denunciar toda situacion que atente contra los derechos

humanos, sociales y econémicos.

c)Establecer didlogos y espacios que permitan la de resolucién de

conflictos.

dy /ntervenir en la realidad social a través de una accién social que

produzca cambios.

e)Promover la participacion de los ciudadanos en los asuntos que les

afectan.

Es importante mencionar que el voluntariado no sustituye ninguna

responsabilidad del mismo Estado.

A través de estas organizaciones se pretende fomentar una cultura de
ayuda mutua. Que la gente sea consciente de los problemas sociales y

participe para su solucién en vez de ignorarlos.

1.5 Objetivo general y especificos.

Objetivo General:

“Proveer a los administradores del Centro de Rehabilitacion

Familiar A.C; las herramientas necesarias para formar equipos de
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trabajo de alto rendimiento y productividad en sus areas de

operacion.”

Objetivos especificos:

1.5.0 Conocer los aspectos fundamentales de las
organizaciones de voluntarios y de la Asociacion Civil llamada:

“Centro de Rehabilitacién Familiar.”

1.5.1Utilizar las diferentes teorias de motivacibn como

herramienta para estimular e impulsar al equipo de trabajo.

1.5.2Conocer cémo se forman los equipos de trabajo de alto
rendimiento, asi como las cualidades y habilidades que los integrantes

del equipo deben tener.

1.5.3Conocer los fundamentos esenciales del trabajo en equipo y

las ventajas que esto conlleva.

1.5.4Conocer los diferentes aspectos que caracterizan al lider

efectivo. De conformidad con algunas teorias presentadas.

1.5.5Contrastar los contenidos tedricos con las situaciones y

circunstancias reales del caso de estudio.

1.6 Unidad de estudio y unidad a analizar

Unidad de estudio

Para esta investigacion he seleccionado la organizacion de voluntarios

llamada: “Centro de Rehabilitacion Familiar a. ¢.” como unidad de estudio.
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Unidad de analisis

Como unidad de andlisis estaré enfocando especificamente el trabajo
de investigacién en el comportamiento de los grupos formales e informales, y

equipos de trabajo que interactian en el Centro de Rehabilitacion Familiar a. c.
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Capitulo

Dos

Marco Teorico

2.1 Introduccion al Marco Teorico

En toda investigacion es importante ver el pasado para construir el presente
y mirar hacia el futuro, por ello resulta acertado poder analizar, consultar estudios
antecedentes, libros, revistas cientificas, tesis, ensayos, paginas de Internet, foros,
testimonios de expertos en la materia, toda informacion que se relacione con el
tema que nos interesa investigar. Es muy conveniente conocer como se ha
investigado un evento, un fendmeno o bien una comunidad. Desechar de primera
instancia el conocimiento que otros han realizado podria ser un error muy grave,
aunque es verdad que seguramente encontraremos investigaciones con las cuales

no estaremos de acuerdo.

Ya que hemos seleccionado el objeto de estudio, cuando ya tenemos
preguntas de investigacion y consideramos que el problema es de relevancia y
factibilidad, el siguiente paso consiste en sustentar teoricamente el estudio, esta

etapa es lo que algunos autores consideran como E£/aborar el Marco Tedrico.

En esta etapa de la investigacion se analizan y exponen teorias, los
enfoques teodricos, las investigaciones y los antecedentes en general que considere

el investigador que son validos para el correcto encuadre del estudio.
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Algunos investigadores han considerado que el Marco Tedrico se realiza
después de obtener datos del problema, después que se encuentra el investigador
sumergido en el campo de estudio. Otros por el contrario consideran que el Marco
Teodrico se realiza paralelamente al planteamiento del problema. Hay quienes
opinan que es el Ultimo proceso de la investigacion. Sin embargo, o mas usual es
qgue el Marco Tedrico se realice antes de iniciar la recoleccion de datos o después

de una recoleccion preliminar de éstos.

En el caso de este trabajo de investigacion, estaré mencionando el
Marco Tedrico, después que se ha planteado el problema y antes de iniciar la

recoleccion de datos.

2.2 Importancia del Marco Teoérico

Es importante el Marco Tedrico porque:

1. Ayuda a prevenir errores que han surgido en estudios anteriores asi como
orienta sobre cémo debe llevarse a cabo el estudio. Es util porque al
analizar investigaciones anteriores, podemos desechar (no de primera
instancia), aquello que no encuadra con la investigacion. O bien, considerar

los estudios anteriores para sustentar la investigacion.

2. Sirve de guia para centrarnos en el problema y no desviarnos de los

objetivos.

3. Promueve el establecimiento de hipotesis o afirmaciones que

posteriormente seran probadas en la realidad.

4. Conduce a nuevas areas o temas de investigacion.
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5. Sirve de Marco de referencia para la interpretacion de los resultados de la

investigacion.

La elaboracién del Marco Tedrico comprende dos etapas: La revision de la
literatura correspondiente y la adopcion de una teoria o desarrollo de una

perspectiva tedrica o de referencia.

Si el Marco Tedrico se realiza con un enfoque cuantitativo, uno de los
propésitos de las referencias obtenidas es analizar y discernir si la teoria pueden
darnos una respuesta (podria ser parcial) a nuestro problema de investigacion. Si
el estudio se decide realizar con un enfoque cualitativo, la informacion que se
obtiene servira como punto de referencia para nuestra investigacion, podremos
tener mas luz del tema a estudiar a partir de las investigaciones que han precedido

nuestro tema de estudio.

Con lo anterior decimos que la informacién plasmada en las siguientes
paginas del capitulo ha sido seleccionada con el propdésito de sustentar

tedricamente la investigacion.

Es cierto que al buscar en las diversas fuentes de investigacion, podriamos
encontrar wuna teoria referente al tema, que se encuentre completamente
desarrollada, con bastante evidencia comprobada y pueda ser aplicada a nuestro
problema de investigacion. También es posible que varias teorias que otros han
enunciado se apliquen a nuestro problema, asi como, “trozosy piezas” de teoria
con apoyo empirico limitado o bien, podemos finalmente encontrar ideas o guias

aun no estudiadas que vagamente se relacionan con el problema.
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Es importante mencionar el término teoria, ya que estaremos utilizando
varias para fundamentar la investigacion. Desde el punto de vista cientifico, los
investigadores han definido el término teoria, como el conocimiento que nos
ayuda a entender situaciones, eventos y contextos. La teoria en este concepto, es
un conjunto de proposiciones interrelacionadas que nos explican la naturaleza de

un fendémeno.
Kerlinger la define asi:

“Conjunto de conceptos, definiciones y proposiciones relacionados entre si,
que presentan un punto de vista sistematico de fendmenos, especificando

relaciones entre variables con el objeto de explicar y predecir fen6menos.” (s)

Los enfoques cuantitativo y cualitativo se utilizan de diferente manera. Los
investigadores cuantitativos basandose en una teoria desde el comienzo de su
estudio, arrojan hipotesis que contienen ciertas variables que pueden medirse y
son sometidas a prueba desde su enfoque. Las hipdtesis que surgen son basadas

en el conocimiento obtenido y en las teorias existentes.

Las investigaciones cualitativas no requieren de hipétesis desde un principio,
las fuentes informacion se utilizan en forma inductiva. Cabe mencionar que en
algunas ocasiones la teoria solamente sirve para enmarcar el area o problema de
investigacion. El modelo que se expone para esta investigacion es mixto, porque
combina enfoques cuantitativos y cualitativos, aunque cabe mencionar, que esta

obra esta mayormente orientada en el enfoque cualitativo.

®) Citado por HERNANDEZ, Sampieri, ET AL, Metodologia de la investigacion, p.87, McGraw Hill, 2002, México.
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2.3 Definicidn de organizacion

En primer lugar es necesario hacer una division de la organizacion entre
“sistemas cerrados” y “sistemas abiertos”. La primera clasificacion es referente a la
organizacion como un sistema autonomo, cerrado sobre si mismo. Esta idea fue
predominante hasta los afios 60. En la actualidad conocemos las organizaciones
como sistemas interdependientes con un enfoque hacia y desde el entorno, éste

concepto es el que predomina.

Si analizamos la organizacién desde el punto de vista de un sistema cerrado,

encontramos que las organizaciones se clasifican en:
+ Sistemas racionales
+ Sistemas naturales

% Sistemas abiertos
2.3.1 Organizacion como un sistema racional

De acuerdo a Barnard: “En las organizaciones formales existe una especie
de cooperacion entre la gente, que es consciente, deliberado y orientado hacia una

meta”. ()

Las organizaciones pueden diferenciarse entre unas de las otras asi como se
diferencian los organismos biolégicos por su tamafio, peso, caracteristicas,
antigledad etc. En base a esto se dice que las organizaciones son entes creadas
explicitamente para lograr metas especificas y se usa el término organizaciones

formales para hacer referencia a ellas.

(6) Citado por: KAUFMANN, Alicia E. El poder de las organizaciones, P.180, Ediciones de la Universidad de Alcala de
Henares, ESIC, 1993, Pozuelo de3 Alarcén (Madrid).
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Desde esta perspectiva las organizaciones son:

“Colectividades orientadas a la consecucion de fines bastante especificos

gue presentan un grado relativamente elevado de estructuras formalizadas” (7)

2.3.2 Organizacion como sistema natural

También las organizaciones son consideradas como sistemas organicos con
una fuerte tendencia a la supervivencia. La estructura procede de las habilidades
naturales que los participantes de la organizacion tienen asi como de sus intereses,
esto permite que los miembros sean beneficiados por los recursos humanos que

posee la organizacion.

Las organizaciones son un conjunto de individuos que comparten un interés
comun en la supervivencia del sistema y que se comprometen a realizar ciertas

actividades, estructuradas de manera informal, para lograr sus metas.

La definicion anterior va encaminada a la organizacion como un “sistema

cerrado”

2.3.3 Organizacion como sistema abierto

Las organizaciones no son sistemas cerrados, separados del mundo exterior,
sino que se encuentran abiertos a - y son dependientes del flujo de recursos que
provienen de su entorno. Si se desea que la organizacidon sobreviva, se debe
invitar a los miembros a participar activamente. Por tanto, en vez de considerar a
la organizacibn como un sistema racional de relaciones que tienen por fin la
ejecucion de metas, podriamos definir con mayor exactitud a la organizacion como
un conjunto de intereses divergentes que se hallan unidos de una manera

temporal.

@ Opus. Cit. P.181
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“Las organizaciones son coaliciones de grupos de intereses cambiantes que
desarrollan metas a través de la negociacion, y la estructura de las coaliciones, sus
actividades y sus resultados se hallan fuertemente influenciados por factores

medioambientales” (s)

2.4 ;Qué son las organizaciones de voluntarios?

En el capitulo anterior he mencionado algunos conceptos generales sobre
las organizaciones de voluntarios. Una definicion clara de este tipo de

organizaciones es:

Una Organizacion de voluntarios es un organismo de caracter privado y de
iniciativa social, sin fines de lucro, legalmente constituida, que desarrolla su
actividad en el ambito de la accion social, a favor de los demas y de intereses

sociales comunes.

Estas organizaciones llevan a cabo sus actividades bdasicamente con
voluntarios aunque cuenten con profesionales remunerados, complementando

esfuerzos y funciones.

2.5 La organizacion de voluntarios: “Centro de
Rehabilitaciéon Familiar A.C.”

En nuestro pais existen diferentes clases de asociaciones y organizaciones
no lucrativas. El objeto de nuestro estudio es el “Centro de Rehabilitacion Familiar”
gue se encuentra denominado segun las leyes mexicanas como Asociacion Civil
(“A.C.").

(8) Opus cit. P.182

29



El Codigo Civil para el Distrito Federal en materia comun y para toda la Republica

en materia federal

en su Articulo 2670 dice: “Cuando varios individuos

convinieren en reunirse, de manera que no sea enteramente transitoria, para

realizar un fin comudn que no esté prohibido por la ley y que no tenga caracter

preponderantemente economico, constituyen una asociacion.” (9)

A continuacién enuncio una tabla con las caracteristicas principales de las

asociaciones civiles en México.

ASOCIACION CIVIL
SIGLAS: A. C.

LEY QUE LA REGULA

Cadigo Civil (local)

CARACTERISTICAS

- Fin comun no prohibido por la ley (cultural, deportivo, etc.)
- No tiene caracter preponderantemente econémico

PROCESO DE
CONSTITUCION

Por contrato privado, pero para que tenga personalidad juridica propia y surta efectos
frente a terceros, se debera otorgar en escritura publica e inscribirse en el Registro
Publico de personas morales no lucrativas

NOMBRE Razon social o denominacion
CAPITAL SOCIAL Sin capital social, pero con un patrimonio basado en cuotas
RESERVAS Sin obligacion de constituirlas
NUMERO DE ASOCIADQOS | Minimo: 2 - Méximo: ilimitado
DOCUMENTOS QUE

ACREDITAN AL ASOCIADO

Reconocimiento de admision por la asamblea

RESPONSABILIDAD
DE LOS ASOCIADOS

Administradores ilimitadamente

PARTICIPACION DE
EXTRANJEROS

Segun actividades

ORGANOS SOCIALES
Y DE VIGILANCIA

- Asamblea general
- Director

(10)

(©) HILL, CODIGO CIVIL PARA EL DISTRITO FEDERAL EN MATERIA COMUN Y PARA TODA LA REPUBLICA EN MATERIA
FEDERAL, Cuarta Edicién, Mc Graw Hill, 1999, Méx. Pag. 434.

(10) Tabla tomada de la Notaria no. 178. Disponible en: http:://www.notarial78.com.mx
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En este rubro del capitulo estaré mencionando de manera generalizada la

asociacién civil ya que ocuparé un capitulo completo mas adelante para

mencionar todos los detalles de la misma.

El Centro de Rehabilitacion Familiar qued6 legalmente constituido con la

denominaciéon de Asociacién Civil, obteniendo el permiso de la Secretaria de

Relaciones Exteriores el 28 de Octubre de 1994, vy la escritura ante el notario

correspondiente el 6 de Diciembre del mismo afo.

El objeto del “Centro del Rehabilitacion Familiar A.C.” es el siguiente:

a.

Fundar, administrar y sostener un asilo y orfanatorio para la asistencia
de todo tipo de ancianos y nifios para lograr su bienestar en general,

sin animos de lucro.

Recibir aportaciones ya sea en especie 0 en efectivo, cualesquiera que
la ley permita, para utilizarlas en el logro de los propoésitos de la

asociacion.

Celebrar todo tipo de eventos de caracter cultural, social, deportivo o
de cualquier naturaleza, que sirvan para el desarrollo de los fines

sociales.

Pugnar porque se establezcan escuelas elementales de artes y oficios,

gue sean en beneficio de la colectividad.

Pugnar porque se establezcan Centros de Salud en beneficio de la

poblacion.

Proporcionar asistencia social en general y de rehabilitacibn en

cualquier area. (11)

(11) Acta Constitutiva del “Centro de Rehabilitacion A.C.” 1994 P4ag.1
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g. Adquirir los bienes necesarios para el desarrollo de los objetivos
sociales y la celebracion de los actos, contratos o convenios, que sin
tener afan, lucro o de especulacion comercial alguna, sean necesarios,
utiles o convenientes para el cumplimiento de este propio objeto social
o tiendan al beneficio de los habitantes de la region y sean

relacionados con los fines enunciados (12)

El consejo de administracion, design6 al Sr. Alberto Acosta Estrada como
Presidente y la Sra. Rosa Maria Reyes Morales como Tesorera, al Sr. Rafael Lopez
Juérez como Secretario, el Sr. Ernesto Cerdén y a la Sra. Reina Martinez Acosta

como Vocales.

Como asistentes administrativos desde 1997 se encuentran el Dr. César

Emilio Gramajo Diaz y a la Sra. Myriam Susana Acosta Reyes.

Las oficinas del Centro se ubican en Av. Norte del Seguro Social no. 97
Tequesquinahuac, Tlalnepantla, Estado de México. Cuenta con aproximadamente
50 voluntarios y 4 profesionales remunerados cuya labor es aportar sus
conocimientos, experiencia y capacidades para el buen funcionamiento de la

asociacién. También se cuenta con el servicio que una Secretaria de medio tiempo.

(12) Opus Cit. Pag.1
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2.6 Motivacion

La motivacion viene del griego “motivere” que significa motivo.

Es lo que hace que uno actie y se comporte de determinada manera. Es
una combinacién de aspectos intelectuales, psicoldgicos y fisiolégicos que deciden
en una situacién dada, con qué energia se actla y en que direccién se encausa la

misma.
Otra definicion de motivacion podria ser:

Es la voluntad de realizar esfuerzos para alcanzar metas en la organizacion,
en donde entra en juego la capacidad de esfuerzo para satisfacer una
necesidad personal. Cuando alguien esta motivado, hace un esfuerzo porque sabe
qgue ello conllevara a satisfacer una necesidad personal, consecuentemente ese

esfuerzo va en direccion positiva para la organizacion.

A continuacién veremos algunas teorias que nos dan una perspectiva acerca de la

motivacion.
Teoria de las necesidades. Se enfoca en lo que las personas desean lograr con
el objetivo de llevar vidas satisfactorias, especialmente relacionadas con su trabajo.

Las acciones son las siguientes:

Necesidad .| Impulso
Satisfaccion “ Accioén

(13)

(13) Cuadro disponible en la Pag. Web: http//www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/lamotivacion.htm.
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Acerca de las teorias de las necesidades se encuentra:

2.6.1 La Jerarquia de las necesidades de Maslow. (1954).

En esta teoria las personas estan motivadas para satisfacer distintos tipos de

necesidades, segun un orden jerarquico. Segun Maslow hay 5 necesidades basicas:
a. Fisiolégicas: Hambre, sed, abrigo, sexo etc.
b. De seguridad: Incluye seguridad de dafios fisicos y emocionales.
c. Sociales: Afectos, sensacion de pertenencia, aceptacion y amistad.

d. De estima: Factores internos como estima, auto respeto, autonomia

y logros; factores externos como el status, reconocimiento y atencion.

e. De autorrealizacion: el impulso de ser lo que se es capaz de ser;

incluye crecimiento, alcanzar el potencial y la autosatisfaccion. (14)

A medida de que cada una de las necesidades se satisfacen
basicamente, el siguiente nivel de necesidades tiende a dominar. Es decir que ya

que una jerarquia ha quedado satisfecha entonces ya no resulta motivante.

De manera que si uno quiere motivar a alguien, es necesario comprender en
qué jerarquia de la piramide se encuentra actualmente y enfocarse en la

satisfaccidon de las necesidades de ese nivel o el inmediato superior.

Maslow describiéo las necesidades fisiologicas y de seguridad en orden

inferior y las sociales, de estima y autorrealizacion del nivel superior.

(14) GIBSON, ET AL. Las organizaciones, p.149, McGraw Hill, 2001 México.
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Jerarquia de

necesidades de De
Maslow

Auto- realizacion

De estima o0 reconocimiento

Sociales

De seguridad

(15)
Fisiologicas

La teoria de Maslow ha sido reconocida entre circulos profesionales por su
sencillez y claridad sin embargo la investigacion no respalda dicha teoria. Varios

estudios sefialan que no hay apoyo empirico para respaldar esa teoria.

2.6.2 Teoria de la Motivacion — Higiene

(Frederick Herzberg 1959)

Algunos autores también la llaman: Teoria de los dos factores de motivacion.

Herzberg, basandose en el argumento de que la relacion de una persona
con su trabajo es fundamental, y de que su actitud hacia el trabajo puede
determinar el éxito o fracaso del individuo, lanza la pregunta “;Qué desea la gente
de su puesto?. Al hacer diferentes pruebas llegdé a la conclusién de que las
respuestas de la gente que se sentia bien en su puesto eran diferentes de la gente

gue se sentia mal en su puesto.

(15) Gréafico disponible en la pagina: www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/lamotivacién.htm

35



Menciona que la satisfaccion y la insatisfaccion laboral derivan de 2 series de
factores. Los factores higiénicos o de insatisfaccion u por otro lado los motivantes

o satisfactores.

Parecia que los factores intrinsecos, como el reconocimiento, los logros, los
ascensos y el crecimiento estaban relacionados con la satisfaccion. Cuando la
gente se sentia bien en su puesto hablaba mas de caracteristicas de ellos mismos.
Por otro lado los factores extrinsecos como las politicas, la administracion, las
relaciones interpersonales y condiciones de trabajo eran mencionados cuando

estaban insatisfechos.

Segun Herzberg los administradores que procuraban quitar los elementos
que producian insatisfaccion en los trabajadores, podrian lograr paz y tranquilidad
pero no necesariamente la motivacion. Lo que se esta haciendo es apaciguar la

fuerza de trabajo.
Ahora bien, la administracion, las politicas, las relaciones interpersonales, la

supervision, las condiciones de trabajo, el sueldo, son considerados factores de
higiene. Cuando estos factores son adecuados la gente no se encontrard
insatisfecha pero tampoco satisfecha. Si se desea motivar a la gente en su puesto
propone Herzberg que debe darse el énfasis adecuado a los logros, al crecimiento,
al trabajo mismo, a la responsabilidad. Estos son elementos intrinsecos

importantes que para el ser humano son gratificantes.

Factores extrinsecos
Factores de Higiene
(Politicas, Administracion,
Rel. Interpersonales,
condiciones de trabajo)

Factores intrinsecos
(Logro, reconocimiento,
crecimiento, progreso, el
trabajo mismo,
responsabilidad etc.)
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Esta teoria fue objeto de algunas criticas como, la de que el procedimiento
gue se uso estaba limitado a la metodologia del autor, cuando las cosas iban bien,
la gente tiende a tomar los créditos para si misma, pero cuando las cosas no

salian como ellos esperaban entonces lo atribuian a factores externos .

Otra critica que recibi6, es que la teoria solamente proporciona una
explicacién de la satisfaccién del puesto, pero en realidad no es una teoria de
motivacion, también tuvo un punto en su contra porque no se utilizé6 una medida
global de la satisfaccion, por ejemplo: una persona puede estar insatisfecha en

algunos aspectos de su puesto, pero considera que es aceptable.

A pesar de las criticas, esta teoria ha sido muy difundida y gran parte de los

administradores conocen mas de alguna de sus recomendaciones.

Podemos decir que en gran parte se le atribuye a los resultados y
recomendaciones de Herzberg que en los afios setenta los puestos se ampliaran
de manera vertical para permitir que los subordinados asumieran mayor control de

su trabajo y responsabilidad.

2.6.3 Teoria ERC (Clayton Alderfer)

Esta teoria coincidia con Maslow en cuanto a que la motivacion de los

trabajadores podia clasificarse en una jerarquia de necesidades.

La Teoria ERC difiere en dos aspectos. En primer lugar Alderfer sefiala que
las necesidades tienen 3 categorias: existencia, relaciones y crecimiento. De estas

tres a categorias surge el nombre de esta teoria (ERC). (16)

(16) Clasificacién disponible en http//:www.monografias.com/trabajos/inteliemo/
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El grupo de las necesidades existenciales se refiere a las necesidades
basicas materialmente hablando, incluye los renglones que la Jerarquia de
necesidades como fisiologicas y de seguridad. El segundo de necesidades de
relacion, se refiere al deseo natural del hombre de relacionarse con los demas,
(entre estos estdn los deseos sociales y de estima que Maslow también

mencionaba).

Por ultimo Alderfer enuncia las necesidades de crecimiento, diciendo que el
ser humano posee deseos internos (intrinsecos) de desarrollo personal.
Comparado con la Jerarquia de necesidades de nuestra primera teoria, este rubro
pertenece al de la autorrealizacién Maslow opinaba que al satisfacer una necesidad,
perdia su potencial para motivar una conducta. Ademas consideraba que las
personas ascendian por la Jerarquia de las necesidades. Era una posicion rigida

de los escalones.

Alderfer en cambio, pensaba que las personas subian y bajaban por la

piramide de las necesidades de tiempo en tiempo y segun las circunstancias.

La teoria ERC, contiene también una dimension de frustracion-regresion. Es
decir que si un individuo se veia frustrado en un nivel superior, éste tendia a

buscar satisfacer las necesidades del nivel inferior.

La teoria ERC argumenta que las necesidades satisfechas de orden inferior
siempre llevaran a buscar la satisfaccion de las necesidades de orden superior,
pero las multiples necesidades pueden actuar al mismo tiempo como agentes de
motivacion, pero si la persona experimenta frustracion, puede venir la regresion

(a necesidades de nivel inferior).
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Esta teoria es mas consciente en el conocimiento de las diferencias
individuales .Tantos factores como la cultura, la educacion, los antecedentes

familiares etc. pueden varias las fuerzas motivadoras en la gente.

Por ejemplo: Se ha comprobado que en paises Europeos como
Espafia, la necesidad social se encuentra en los primeros lugares al igual que
con los japoneses, y las colocan antes que las necesidades fisioldgicas. Diversas
investigaciones han apoyado la teoria ERG pero también argumentan que no
funciona en todas las organizaciones, ésta representa una versién mas valida que

la de Maslow.

2.6.4 Teoria de las necesidades de McClelland

Esta teoria al igual que Alderfer propone 3 necesidades pero con diferente

clasificacion.
1) Necesidad de realizacion: El deseo de sobresalir, la lucha por el éxito.

2) Necesidad de poder: La necesidad de hacer que otros se comporten de

cierta forma, diferente a como hubieran actuado de manera natural.

3) Necesidad de afiliacién. El deseo natural de coaccionar con los demas, de

relacionarse con la gente, buscar amistad, cercania. (17)

Algunas personas tienen una fuerza que los mueve a sobresalir. Les gusta
alcanzar logros personales, mas que por la recompensa del éxito en si. Desean
hacer las cosas mejor de lo que se ha hecho antes. Esta es la necesidad de
realizacion (nr). Buscan fijar metas con desafio moderado. Les desagrada el éxito
por casualidad, y prefieren trabajar con un problema o circunstancia aceptando el

éxito o el fracaso.

a7 GIBSON, ET AL, Las organizaciones, p.155, Mc Graw Hill,2001. México.
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La necesidad de poder (np) la tienen aquellos que buscan tener impacto,
influir en los demas, controlar a otros, la pasan bien cuando estan a cargo, les es
mejor estar en situaciones de competitividad y estatus, tienden a preocuparse mas

por la fama y el prestigio que hacer un trabajo eficazmente.

La necesidad de afiliacion (naf) . Esta necesidad se podria comparar con las
metas de Dale Carnegie, el deseo de ser aceptado de agradar a los demas. Las
personas que tienen mas marcada esta necesidad buscan la amistad, prefieren la
cooperacion que la competencia, y anhelan relaciones que se enfoquen
en la comprensibn mutua basandose en grandes investigaciones, se podrian
realizar algunas predicciones firmes sobre las relaciones entre la necesidad de
realizaciéon y el desempefio del puesto. Algo muy comuUnmente visto es que
los administradores y en general la direccion de las organizaciones tienen gran
necesidad de poder (np) pero pocas necesidades de afiliacion. Como ejemplo de
esto, cuenta un asistente administrativo que trabajé en una Compafia de Seguros
de la Ciudad de México, que experimentd con sus Gerentes la ausencia del
concepto de afiliacion, siempre llegaban después que todos con una actitud de
prepotencia, de la misma manera trataban al personal, mirando menos a los
empleados. Al analizar la compafia se dio cuenta que los Altos mandos eran hijos
del propietario y al graduarse de la Universidad, solamente asumieron el puesto
gue ellos decian merecer. Nunca se capacitaron para asumir un liderazgo, mucho
menos pensaban en las necesidades de su personal. Esta actitud es muy comudn

en los puestos gerenciales, aunque no en todos.
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Lo que se puede rescatar de esta anécdota, es aprender, capacitarse, crecer
personalmente para no llegar en blanco ante tal responsabilidad y compromiso.
Un amigo sabiamente me compartiO que “Las cosas se usan y las personas se
aman” pero regularmente se ve lo contrario. “Las personas se usan y las cosas de
aman”. Por ultimo esta teoria ha servido para que los administradores y en
especial el departamento de Recursos Humanos capacite a su personal en
funcién de logros, triunfos y éxito, dandoles herramientas de cémo actuar
ante los retos que se vayan presentando y de esta manera reflejen una
mentalidad de grandes realizadores y si un puesto demanda un gran realizador,
la organizacion puede seleccionar un individuo que se perfile como gran realizador

o desarrollar su propio candidato por medio de la capacitacidén para los logros.
2.6.5 Teoria de la equidad

El punto principal de la motivacion segun ésta teoria es la evaluacién
personal con respecto a la equidad y a la justicia de la recompensa. Se entiende
por equidad al balance que existe entre el trabajo que una persona realiza con la
remuneracion que recibe. Esta teoria supone que los individuos se motivan cuando
encuentran satisfaccion en las retribuciones por el esfuerzo que realizan. La gente
tiende a juzgarlas y compararlas con las de sus compafieros. Si el personal
considera es inadecuada llegard a sentirse insatisfecho, como consecuencia
reduce la cantidad y calidad de su esfuerzo y posiblemente dejara la organizacion,
por el contrario si los subordinados consideran que es equitativa al trabajo que

realizan, mantendran el mismo nivel de produccion.

Segun esta teoria si los empleados piensan que reciben mas por lo que hacen,
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entonces se veran presionados a esforzarse mas. El personal de una organizacion
podra tolerar por un tiempo las injusticias pero el sentimiento prolongado de
injusticia puede provocar fuertes reacciones como por ejemplo: Un empleado
puede estar satisfecho con su salario semanal hasta que se entera que otro
empleado gana mas por una labor similar. En conclusion, la equidad consiste en

retribuir justamente el esfuerzo realizado por el trabajador.
2.6.6 Influencia del grupo en la Motivacion

La gente procura satisfacer por lo menos algunas de sus necesidades,
colaborando con otros en grupo, donde cada integrante contribuye con algo y
depende de los demas para satisfacer sus aspiraciones. El gerente debe estar muy
atento a las necesidades del grupo y si quiere producir un cambio, tratar de que
méas de dos o tres estén de acuerdo para que a su vez, los demas acepten el
cambio pero no como algo individualizado sino como algo que beneficiara a todos.
Es comun que los miembros de cualquier grupo, escuchen o le den mas
importancia a otro miembro del grupo que conocen, conviven con él, etc. que a las
personas que sean ajenas a él. Recordemos que existen lideres informales que
generalmente influyen en otros, como ya he mencionado, siempre nos
encontramos ya sea influyendo en los que nos rodean o bien, recibiendo
influencia de otros. Cuando hablamos de grupo es muy importante para lograr la
motivacion: Saber escoger a la persona idonea que dirija un equipo de trabajo,
tratar con mucha sabiduria a las personas dificiles y reconocer cuando existe una
mala situacion a nivel grupal. Diversas investigaciones que se han realizado nos

dicen que la satisfaccion de aspiraciones se maximiza cuando las personas son
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libres para elegir su grupo de trabajo. De la misma manera las satisfacciones
laborales de cada miembro aumentan cuando ocurre lo antes dicho.
Probablemente se deba a que las personas trabajan mas a gusto, con personas
con las que sabra se llevara bien, con quienes los ajustes serdn menores que con

los desconocidos.
Diferencia entre motivacion y satisfaccion

La motivacion es el impulso para satisfacer una meta. La satisfaccion se
refiere al gusto que se experimenta después de haber cumplido el deseo. La
motivacién precede a la satisfaccion puesto que se necesita un impulso para
conseguir algo, y la satisfaccion es la sensacibn que se experimenta con el

resultado.
2.6.7 Importancia del Gerente en la Motivacion

Existen diversas estrategias que el Gerente puede fomentar realizar para

motivar a su gente:

Hacer interesante el trabajo: El gerente debe analizar cuidadosamente todo
cargo que tenga bajo su control y debe preguntarse constantemente si podria
hacer algo para hacer mas interesante el cargo. Existen personas que al realizar
una tarea rutinaria, sin ningdn cambio, sin motivacion constante pueden caer

rapidamente en la apatia o el aburrimiento.

Relacionar las recompensas con el rendimiento: Una buena estrategia seria
promover el mismo incentivo a todos por igual, para evitar que se piensen en los

compadrazgos o favoritismos.

Dar recompensas que sean valoradas: Pocos lideres se pondrian a pensar

cuales son las recompensas mas valoradas por su personal.
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Generalmente los directivos piensan que con el pago es suficiente, sin embargo
existen muchos otros tipos de recompensas que podrian ser apreciadas por el
personal. En el caso de las organizaciones de voluntarios donde no hay
remuneracion o contrato de trabajo podriamos hablar por ejemplo de: Enviar al
voluntario mas destacado a un curso de capacitacion que sea de su interés, una

comida especialmente para los voluntarios etc.

Tratar a los empleados como personas: Es un aspecto muy importante, en
el mundo de hoy y en una ciudad tan numerosa como la nuestra es muy
comun tratar a la gente como si fueran cifras de computadora o nimeros en serie.

A todas las personas les agradara que se les trate con respeto, dignidad y honor.

Fomentar la participacion y la colaboracion. Los beneficios motivacionales
por la participacion y contribucion en la solucion de problemas de los miembros del
equipo son muy altos, pero aun debemos trabajar mucho en la cultura de la

participacion en las organizaciones.

Ofrecer retroalimentacion. (feed-back) precisa y oportuna. Por lo general
las personas prefieren saber como estan desempefiandose. ¢Si la gente no sabe
que lo esta haciendo mal, cdmo va ha tener la oportunidad de hacerlo mejor o
de superarse?, la falta de retroalimentacion puede producir frustracion en el

empleado que seguramente se vera reflejado en su rendimiento.

2.7 Trabajo en Equipo

Antes de poder hablar de los equipos es necesario mencionar las
generalidades del concepto de grupo. Desde tiempos antiguos el ser humano
siempre se ha agrupado para enfrentarse ante circunstancias tales como peligros,

inclemencias del tiempo, para satisfacer sus necesidades etc.
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Sin embargo el término grupo surge poco a poco en la historia del pensamiento
occidental. En Italia (siglo XVII) se usa el termino grupo hablando del conjunto de
seres, animales, personas u objetos que abarcan un tema, y se nombraba en el

rubro de las artes haciendo referencia a las esculturas o pinturas.

En el siglo XVIII  la palabra grupo toma un significado mas social, vy
comienza a ser usado para referirse a la reunion de personas. En italiano se uso
la palabra “groppo” que significa “nudo” y en aleméan se uso la palabra “ kruppa”

que significa “mesa redonda o “ circulo” (refiriéndose a la cohesion de grupo).

En el Oriente también encontramos antecedentes del concepto grupo. En
hebreo antiguo, el término “kvutza” quiere decir grupo y procede de “Jekavetz”
que significa aglomerar, reunir o juntar a varias personas. El ser humano siempre

ha pensado en grupo como un lugar privilegiado para conseguir metas comunes.

Normalmente cuando hablamos de grupo, pensamos en un conjunto mas o
menos grande de personas, por ejemplo: un grupo de gente que espera el

metro (que en Meéxico siempre serad un grupo jbastante grande!).

Podriamos pensar en un grupo de profesionales, de nifios, de familias, de
voluntarios etc. En términos sociolégicos un grupo se vera como una célula de
organismo social y comunmente se mira desde afuera, desde el exterior. La
finalidad de este enfoque es estudiar la sociedad a través de los grupos que la
componen. Los grupos son fundamentales, no solamente para nosotros como

individuos, sino como instituciones sociales.

Alderfer, antes mencionado en la teoria ERC, define a los grupos como un
conjunto de personas que tienen relaciones significativas e interdependientes con
los demas, distinguen claramente los que son miembros y los que no lo son, los
gue no son miembros los identifican perfectamente y también se relacionan con

otros grupos.
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Una definicidn clara y sencilla de grupo seria: Es un conjunto de dos o mas
personas que interactian en un espacio y tiempo determinado, con
conciencia del “nosotros” y que establecen normas y principios de accion

que aceptan, para alcanzar metas o fines comunes. (18)
Algunas caracteristicas de los grupos en general son:

Homogéneos: Ademdas de intereses comunes se requiere que tengan cierta
igualdad o semejanza con respecto a la edad , nivel social, econémico, intelectual

etc.
Opcionales: Es decir que el miembro escoge voluntariamente ingresar al grupo.

Reducidos: EI numero es basico para que los miembros puedan interactuar,

favoreciendo la dinamica grupal.

Informales: Lleva a que los integrantes del grupo puedan expresarse de manera

espontanea.

Primarios. Entre los integrantes debe existir una relacion amistosa que los

una, no existiendo presiones o relaciones de otro tipo.
Flexibles: Debe permitir que se den los cambios.

Frecuencia de sus interacciones: Debe existir cierta frecuencia en las reuniones de
los integrantes para que los integrantes tengan sentido de pertenencia y facilite el

proceso grupal.
2.7.1 El proceso del grupo

Existen tres etapas que se pueden identificar en la vida de un grupo:
a) Periodo de aparente grupo

Es la etapa de aprendizaje y su duracién depende mucho de la habilidad

(18) PEREZ, F. Marcelo, Teoria de Grupos. http://www.uch.edu.ar/rrhh
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que muestre el lider para llevar al grupo a la estabilizacién, en esta etapa el

individuo no se ha abierto totalmente en cuanto a mostrar su personalidad.
b) Periodo de organizacion

Los integrantes del grupo comienzan a reconocer los valores y las normas,
se identifica claramente el lider, quien impulsa al grupo. En esta etapa aparecen

los equipos de trabajo, se aceptan los roles. El grupo comienza a tener fuerza.
¢) Periodo de integracion o madurez

Se logra la cohesion de grupo, la cual hablaré mas adelante, se percibe la
tendencia a cooperar y sumar esfuerzos. Ya no se aprecian como individuos juntos
sino se comienzan a perfilar como una estructura o bloque. Todos los miembros

participan. Se logra que el grupo sea productivo.

El proceso del grupo

Etapa de integraciono |
madurez :

Otros autores lo subdividen en: Pretarea, tarea y proyecto.

Los grupos presentan diferentes comportamientos en cada etapa.
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En la pretarea algunos objetivos no son muy claros, de igual manera la
participacion no se palpa en todos, es mas dominante la apreciacion individual que
la grupal, puede hacer momentos de incoherencia ante la tarea, la

interdependencia y la finalidad todavia no se visualizan.

La etapa de la pretarea en el grupo aparece toda vez que se efectia un

cambio.

Ahora bien, en la tarea ya se esclarecen de una manera general los roles,
los integrantes tienden a superar la ansiedad que experimentaron al principio
pero aparece el miedo al cambio. Es aqui cuando el grupo se encuentra en
condiciones de comprometerse con la tarea. Es el momento preciso de centrar el

problema.

En la etapa de sintesis y proyecto, se ordenan los subtemas, comienzan
las experiencias de integracion en los miembros, se dice que ocurre un cruce
entre lo vertical y lo horizontal (entendiendo lo vertical como lo personal, ideas

individuales etc. y lo horizontal como lo grupal, estructura, desarrollo del tema).

Estos tres periodos se pueden apreciar en todos los grupos, en el proceso
de desarrollo. El aprendizaje sucede cuando ya se encuentran armonizando como

grupo, es el momento de la adaptacién activa a la realidad.

2.7.2 Grupos de identidad y grupos organizacionales

Para poder diferenciar el término grupo, existe una clasificacion que nos

servira de referencia.
a) Grupos de identidad

b) Grupos organizacionales (19

(19) KAUFMANN, Alicia E; El poder de las organizaciones, p.47,ESIC, 1993, Pozuelo de Alarcén (Madrid).

48



Los grupos de /dentidad son aquellos que poseen alguna caracteristica en
comun (Ej.:edad), han pasado por experiencias analogas (Ej.: alguna enfermedad
en ellos o algun familiar) estuvieron sometidos a la misma fuerza social

(Ej.: inseguridad). Esto les permite tener una perspectiva del mundo muy similar.

Los grupos organizacionales son aquellos que comparten posiciones
similares en las organizaciones, tienen experiencias laborales similares, y por lo
tanto tienen opiniones parecidas. A menudo ambas clases de grupos estan muy

relacionados.

Desde el punto de vista grupal el Ro/ es un modelo organizado de
comportamiento dependiendo de la posicién del individuo. En un grupo existen

roles formales e informales.

Los roles formales son aquellos que ocupa un individuo en una organizacion y los
informales son los que juega el individuo dependiendo de la interaccion grupal.
Aunque en el interior de un grupo pueden darse multiples roles, podemos destacar
tres basicos: El portavoz (habla en nombre del grupo, expresa lo que todos
sienten), El lider (los puntos positivos del grupo son puestos en esta persona asi
como se destacan diversos tipos de liderazgo como son: lider unificador,
saboteador, lider de tarea etc.), El chivo emisario (se depositan en esta persona
los aspectos negativos. Los roles no se mantienen fijos, pueden rotarse y también

cambiarse de acuerdo a las funciones requeridas, a las circunstancias etc.

En cada situacion un individuo desarrollara un rol de acuerdo al medio
individual o grupal. Los tres roles que se han mencionado mueven las actitudes de

la gente.
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Es decir si una persona se encuentra en el area socio-emotiva positiva va a
expresar solidaridad, ofrece ayuda, estd de acuerdo, expresa alivio de tension,
bromea etc. Pero si se encuentra en el area del cometido-neutra, dara sugerencias,
orientaciones, pero comprendiendo que el otro es independiente. En cambio, si la
persona se encuentra en el area socio-emotiva-negativa, no estara de acuerdo,
manifestara resistencia pasiva, no proporciona ayuda, polemiza, tiene la tendencia

a desvalorizar a otros, se retira del campo.

2.7.3 Cohesion

De acuerdo a los expertos se ha dicho que en los grupos donde existe un
gran indice de desacuerdo y una falta de espiritu de cooperacidn seran
relativamente menos eficaces para lograr sus objetivos que aquellos en los que
existe mayor armonia, mas cooperacion y los miembros se sienten a gusto unos
con otros. La base de los investigadores ha sido el concepto de cohesion de
grupo la cual se define como: “£/ grado en que los miembros de un grupo, se

ven atraidos unos con otros y estan motivados para permanecer en él.” (20)

Existen varios factores que determinan si los miembros del grupo se
atraeran unos a otros, tales son: El tiempo que permanecen juntos, el tamafo del
grupo, su composicion por sexos, la severidad de la iniciacion, las condiciones

externas, los éxitos anteriores, entre otros.

Por ejemplo: Al pasar mas tiempo juntas las personas desarrollaran mayor
cohesion porque se estrechan los lazos de amistad, los miembros comienzan a
hablar, responder etc. en otros ambitos con naturalidad, esto los lleva a descubrir

intereses en comun y por lo tanto se atraen mucho mas.

(20) ROBBINS, Comportamiento Organizacional, Séptima Edicion, Prentice-Hall, Hispanoamericana, México. P4g.328.
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Mientras mas dificil es ingresar a un grupo, mayor cohesion tiene, aunque
pareciera algo contradictorio, pero el hecho de que las personas pasen por un
proceso de solicitud, pruebas, entrevistas y la espera de la decision final

promueven la cohesion.

El tamafio del grupo también es determinante para la cohesion del mismo
ya que al aumentar el grupo se vuelve mas dificil la interaccion con todos los
miembros, asi como la habilidad para tener una meta comun, también pueden

crearse subgrupos que pueden llegar a disminuir la cohesividad global.

Un estudio reciente nos ha dicho que las mujeres tienden a presentar mayor
cohesividad que los hombres. Obviamente no podemos generalizar, pero una
hipotesis es que las mujeres se tornan menos competitivas y/o mas cooperativas
con aquellas personas que consideran sus amigos, colegas o miembros del equipo,
a diferencia de los hombres. La investigacion realizada concluye que la cohesion
de un grupo incrementara si éste sufre ataques externos, pero se debe aclarar

que no siempre ocurre asi.

Algo que si puede ser palpable es que el hecho de que una organizacion
exitosa tiende a atraer a los mejores y mas brillantes prospectos, a diferencia de

las empresas que no tienen ningun antecedente, tal es el caso de Microsoft.

Respecto al tema de la cohesion hay también algunos puntos en contra que
debo mencionar ya que un grupo puede tener un nivel de cohesion muy alto pero
a la vez perder su productividad, esto se debe al excesivo grado de confianza
entre los miembros, por lo que se va propiciando que los errores se tapen,

los integrantes dejen la vision por un lado por causa de los lazos tan fuertes que
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se han creado y puede llegarse a confundir la amistad con el trabajo, las
deficiencias se toman de manera personal, cosa que no debe ser asi, se dicen los
errores para mejorar no para dafiar a nadie, entonces un grupo debe tener

cohesion pero sin perder los objetivos, la vision y mision.

2.7.4 Normas de grupo

Son los estandares que por lo general comparten los miembros del grupo,
éstas deben reunir caracteristicas que les resulten importantes y se forman
solamente con asuntos que vayan relacionados a los intereses del grupo. Las
normas pueden plasmarse por escrito o bien se comunican al grupo de manera

verbal.

2.7.5 Lomocion

Se dice que es cuando el grupo se activa y empieza a cumplir sus funciones.
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2.7.6. Fundamentos esenciales del Trabajo en Equipo

“Feliz aguel que ha encontrado su trabajo jQue no pida mas felicidad!

-Thomas Carlyle-

Cada individuo puede apreciar el trabajo de dos diferentes maneras: Una
negativa donde lo considera como una carga y otra positiva donde considera el

trabajo como una oportunidad de crecimiento.

Muchas personas piensan que los equipos y los grupos son o mismo pero no

es asi.

Por ejemplo: Las personas que esperan el metro, ciertamente son dos 0 mas
individuos, tienen un objetivo en comun que es tomar el metro y dirigirse a cierta
estacion, pero para ser equipo necesitan cooperacion, aun asi no seria suficiente si

no tienen comunicacion y no seria equipo si no tienen compromiso.

Un consejero administrativo llamado Kenneth Blanchard pregunté a
diferentes organizaciones cuanto tiempo dedicaban al entrenamiento de la gente
para trabajar en equipos, pero éstos contestaron que la mayoria de las actividades
se realizaban en grupos pero nunca o muy esporadicamente dedicaban tiempo a
ensefiar a su gente a como trabajar en equipo. Un buen equipo siempre sera

mucho mayor que la suma de sus partes.

Un equipo es un conjunto de personas que se necesitan mutuamente para
trabajar. Un equipo es un grupo de personas, pero no todos los grupos son
equipos. El concepto de equipo significa que las personas estardn aprovechando

al maximo su potencial colectivo.
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Podemos observar que un equipo que alcanza un mayor grado de
alineamiento, unifica el esfuerzo y todas las partes armonizan. Es como una “Big
Band”, en donde lo importante SABER TOCAR JUNTOS. Aunque los instrumentos
suenan bellos al tocarse individualmente, el efecto que producen al armonizar es

inigualable.

Por ejemplo un Bajo, lleva la base, al sonar solo, se oird muy interesante
por un periodo corto de tiempo, pero ¢Alguna vez ha escuchado un disco donde
un bajo toque todo el tiempo solo? Al cabo de unos minutos resultaria vacio y
aburrido puesto que necesita los demas instrumentos para armonizar y dar color a

las melodias.

De la misma manera resulta ser en una organizacion, una persona por muy
brillante que sean no logrard lo que varias mentes inteligentes podrian lograr,
aungue uno solo suela lograr objetivos, nunca lograra lo que varios a la vez

pueden lograr. Esta frase expresa la mentalidad de un equipo.

“ Ninguno de nosotros es mas inteligente que todos nosotros, y cuando nos

encontramos ante retos que afrontar como equipo la idea en mente debe ser:

Todos nosotros contra el problema y no unos contra otros” (21)

Una relacién de equipo es completa, requiere un pacto, que se basa en el
compromiso para compartir lo que uno tiene tanto en ideas como en valores,
metas etc. El pacto reflejara la unidad, equilibrio y gracia que un equipo necesita

para funcionar.

(21) CORTESE, Abel, Trabajo en Equipo: descubriendo el talento colectivo, Disponible en la Pag. Web,

http://www.sht.ar/archivo/management/en_equipo.htm.
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2.7.6.1 Diferencia entre equipo y grupo

Un grupo de trabajo es aquel que se interrelaciona basicamente para
compartir informacién y a la toma de decisiones, pero la responsabilidad se limita
a ser individual aunque el fin es que cada miembro se desarrolle en su area. Los
grupos de trabajo no tendran la necesidad de desarrollarse en un trabajo
colectivo que requiera el esfuerzo de todos, por lo que se dice que los grupos

operan por medio de la suma de la contribucion individual.

Un equipo de trabajo produce una sinergia de tipo positivo por medio del
esfuerzo coordinado. Los esfuerzos individuales producen algo mayor que

solamente la suma de los insumos individuales.
2.7.6.2 Tipos de Equipos
Robbins define tres tipos fundamentalmente:
1. Equipos solucionadores de problemas
2. Equipos de trabajo autoadministrados
3. Equipos transfuncionales (22)

Los equipos solucionadores de problemas han sido desde algunos afios
grupos de entre 5 y 12 miembros del mismo departamento, que deciden reunirse
cierto tiempo cada semana para analizar posibles maneras de mejorar la calidad,

el ambiente de trabajo y la eficiencia de la organizacion.

Los equipos que se han mencionado tuvieron buenos resultados pero aun
no lograban que los empleados se involucraran en las decisiones y procesos

relacionados con el trabajo.

(22) ROBBINS, Comportamiento Organizacional. Séptima Edicion, Prentice —Hall, Hispanoamericana, S.A.México Pag. 346
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De ello surgieron los equipos auto-administrados, que no solamente se
encargarian de solucionar los problemas sino de implantar las soluciones y
hacerse responsables de los resultados. Estos equipos estan basicamente
formados por grupos de 10 a 15 personas y son responsables por aquello que les
corresponde a los supervisores anteriores. Ellos se hacen cargo del control del
ritmo de trabajo, la determinacién de lo que debe asignarse, la organizacién de las
pausas y seleccionan en conjunto los procesos de inspeccion. Los equipos de
trabajo auto-administrados tienden a seleccionar hasta sus propios miembros y
procura que cada uno evalie el desempefio de los otros. Como resultado los
puestos de supervision disminuyen y aun se pueden eliminar. Algunas de las
compafias que operan con equipos autodirigidos son: Xérox, General Motors,

PepsiCo, Hewlett-Packard.

A pesar de los éxitos de muchas organizaciones con este tipo de equipos
cabe mencionar que algunas compafias también han quedado muy decepcionadas
de esta forma de trabajo, los empleados parecen tener mayor ausentismo y tasas

de rotacion que los trabajadores con estructuras tradicionales de trabajo.
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2.7.6.3 Necesidades de los equipos

Un equipo esta integrado por personas que tienen ciertas necesidades:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Direccion: Que existan personas que correctamente las dirigan, que fijen

metas.

Conocimiento: Esto habla de capacitacion, informacion que contribuya al

desarrollo de sus cualidades asi como el descubrimiento de sus habilidades.

Recursos: Que tengan herramientas, materiales, espacio para hacer su

labor.

Apoyo: Que se les motive, reconozca y entrene continuamente.

Cada miembro aporta sus propias necesidades al mismo. Sin embargo

existen cuatro necesidades urgentes que todos los miembros de equipo tienen en

comun. Si estas necesidades no son satisfechas, el integrante del equipo no se

incorporara a la parte productiva del equipo. El lider debe tomar en cuenta éstas

areas y asegurarse que tanto él como los demas miembros del equipo las estan

solucionando.

Necesidad de emplear mis habilidades en beneficio de algo o de alguien.

Esta necesidad es la de sentirnos utiles.
Necesidad de aceptacion por mis compaferos de equipo.

La necesidad de que mis metas personales sean compatibles con las del
equipo como pueden ser: Progreso, seguridad, capacitacion, reconocimiento,

salud, crecimiento etc.

La necesidad de convivir con mi familia y con otras familias.
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Para llegar a trabajar efectivamente en un equipo se requiere un proceso.
Este trabajo no es de la noche a la mafiana. Se requiere disciplina, tenacidad,

perseverancia, buena actitud etc.

Se necesita trabajar con cada miembro del equipo individualmente para
ayudarlo a desarrollarse y de esa manera que arroje su maximo potencial al

equipo.
Las personas se construyen:

% Manteniendo una buena autoestima personal y también alentando

positivamente sus cualidades, debemos dignificar a la gente no denigrarla.
¢+ Escuchando y respondiendo con empatia.

% Pidiendo ayuda y manteniendo un ambiente propicio. Con buenas maneras

solicitar su valiosa e importante cooperacion.

%+ Ofrecer ayuda sin quitar la responsabilidad de la accion.

Construyendo un Equipo
1. Explicarles porqué pertenecen a él:

Su identidad, propdsito y razon de ser, aclararle qué objetivos se persiguen en

el mismo.

2. Establecer una mision para el equipo: Que sus miembros sepan qué es lo

que deben hacer, porqué y para que.

Los dos pasos anteriores se incluyen en la etapa de integracion del proceso
administrativo, ya que es en esta etapa en la que el nuevo integrante conoce la
organizacion, conoce los diferentes departamentos, conoce las diferentes areas de

operacion etc. y muy importante conoce la razén e ser de la organizacion,
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no solo en funcion del propésito de la misma sino en funcion de la misién que

persigue.
2.7.6.4 Equipos de alto rendimiento

Se define de una manera general un equipo de alto rendimiento como: El
equipo que la llegado con excelencia a los objetivos planteados en términos de
eficiencia y eficacia. La Consultora Ana Rubi comenta, que un equipo se
transforma en un Equipo de Alto Rendimiento,(el nombre que se ha manejado en
inglés es: High Perfomance Team), cuando la organizacion se ocupa de disefiar
“un programa de mejora continua” que incluya entre otros elementos, los

siguientes factores:
1. Fase en que se encuentra el equipo.
2. Objetivos comunes que tienen que planificarse.
3. Asignacion de tareas, proyectos, responsabilidades, objetivos individuales.
4. Las opiniones de las personas al equipo y del equipo a la organizacion.
5. Sinergia Grupal: Los valores del equipo.
6. Como obtener un equipo autodirigido.
7. Como capacitar al equipo para ser flexible ante cambios y conflictos. (23)

Ademés de estos elementos se considera que, para transformar al equipo

en uno de Alto Rendimiento, lo primero que necesitamos saber es:
1. Qué motiva al Equipo de Alto Rendimiento.

En este punto es importante: -ldentificar los intereses y motivaciones de
cada uno de los integrantes y proporcionarles el trabajo mas idoneo segun sus

perfiles.

(23) CORTES, Escat Maria, Equipos de Alto Rendimiento, Disponible en la pag. web. http://www.arearh.com
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-Aprender a identificar cuando un miembro de equipo esta comenzando a bajar su
productividad, buscar como “reconducirlo” para que no se pierda el alto

rendimiento.
-Que riesgos ponen en peligro la cohesién del equipo.

-Conocer las herramientas que propician la auto-motivacion de los integrantes del

equipo

-Como mantener un clima de equipo para obtener el maximo rendimiento del

mismo.

-Como mantener el "espiritu de equipo” a pesar del transcurrir del tiempo y los

posibles conflictos que seguramente se van a presentar.

2. Las técnicas y habilidades que permitan que Equipo de Trabajo de
Alto Rendimiento, mejore continuamente en la comunicacion a

través de:
-Iniciativa y creatividad, crear una politica de comunicacion que sea mas abierta.

-Propiciar un ambiente de confianza, donde exista comunicacion fluida en todos

los sentidos, creando el feedback.

-Conocimiento de los obstaculos mas comunes en los canales de comunicacion

entre otros.

3. Coaching. Como crear un Equipo de Alto Rendimiento a través del

asesoramiento y consejo, de arriba hacia abajo y viceversa.

-Aqui es necesario conocer que tipo de habilidades debe tener el lider de un

equipo para potencializar las habilidades de los demas miembros.
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4. Qué conflictos pueden presentarse en un Equipo de Alto

Rendimiento y cdmo conducirlas de manera positiva.
-Reenfocar los conflictos facilitando soluciones creativas.
-Resolver los conflictos por acuerdos, dejar las posturas extremas.

-Identificar los deseos contrarios a los objetivos del equipo de los cuales surgen
problemas como: la lucha por el liderazgo, la resistencia al cambio o a la tarea,

rumores que ponen en riesgo la cohesion del equipo.

El clima que se genera en los equipos de alto rendimiento incluye los siguientes

elementos.
-Flexibilidad, responsabilidad, estandares, recompensa, claridad, espiritu de Equipo

El siguiente grafico nos sefiala que, en los Equipos de Trabajo de Alto rendimiento,
predominan de manera fundamental: la claridad, el espiritu de equipo y la

responsabilidad.

Equipos de Alto Rendimiento

100 . -

80 - * ——Ideal EAR
—#— Actual EAR
20 Actual promedio

(24)

(24) Opus. Cit. Disponible en http://www.arearh.com
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Algo importante que hay que enfatizar, es que los Equipos de Alto
Rendimiento, desarrollan un liderazgo con las siguientes caracteristicas: Manejan
estilos de direccion mas variados; esto permite mayor flexibilidad en diferentes
circunstancias. Se apoyan en estilos orientativo, participativo, capacitador,

afiliativo y utilizan el coercitivo solamente que la ocasion lo requiera.

2.7.6.5 Las caracteristicas de la direccion

El director debe ser una persona firme para que produzca una influencia
positiva. La consultora “Insigths” del Reino Unido, nos presenta un modelo de las

aptitudes internas y externas que un director de equipos debe tener.

Aptitudes de un Director de equipos

© Virtodes e Comunicacion

Visién Conianzaleniimismg
. A

Compromise . &=

Magnetismo
/

Centrado \ ,
en los «— \\\ P
resultacdos / k g

Atencion

—, [ntegricac

\W@&)@ﬂ@ en eguipe

(25)

Valler

(25) HELLER Robert, Dirigir Equipos, Grijalbo Mondadori, S.A. Aragé 385. Barcelona. 1998, Pag. 14.
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2.7.6.6 ¢Porqué fallan los equipos?

1. Metas no claras

Las metas concentran y canalizan las energias de cada miembro en una sola
direccién, si no hay una meta clara, los miembros no se unen y no se incrementa
el desempefio del equipo. “Los equipos se establecen cuando existe una meta

completa y compartida”.
2. Falta de apoyo del liderazgo

Unos por un lado y otros por otro. Trabajar en equipo implica estar

dispuesto a eliminar fronteras y pensar todos como un solo territorio.
3. Liderazgo no efectivo

La formacion de un equipo funcional puede durar de seis meses a un afio. El
lider debe ser directivo y mostrar fuerza para resolver conflictos, trazar metas
iniciales y capacitar al equipo. A medida que los miembros adquieren confianza
entre si, se logra un mayor nivel de cooperacién y mejoran las relaciones. El lider
entonces debe dejar su estilo directivo y cambiarlo a uno participativo, debe variar
su estilo de liderazgo de acuerdo al grado de madurez del equipo. Cuando el lider
mantiene un liderazgo impositivo, no trasmite confianza a su equipo, la
cooperacion disminuye, el desanimo se presenta, las opiniones de los demas no
importan, el equipo comienza a perder la cohesion, los miembros se comienzan a

desintegrar, el lider no supo como manejar los conflictos, ni los tratd a tiempo.
4. Individualidad

Es cuando cada cual quiere hacer las cosas a su manera, busca sobresalir,

de da la rivalidad entre los miembros, se obstaculiza la labor de equipo.
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La sociedad en general fomenta el egoismo, el individualismo, se vuelve un
paradigma no facil de romper. Se necesita comenzar a pensar por todos y no

solamente por los intereses propios.

El Proceso de formacion de equipos, como muchas cosas en la vida, va
seguido de éxitos y fracasos. Es como cuando un nifio aprende a gatear, a
caminar, comer , vestirse etc. requiere de un aprendizaje continuo, de la misma
manera, concentrarse en otros, requiere de un proceso de maduracion, un cambio
de paradigmas. Concentrarse en cada uno de los miembros del equipo traerd

resultados de alto rendimiento.

2.7.6.7 Factores que destruyen a un Equipo de trabajo
Confusion
Falta de confianza
No ser oido
Sin tiempo para resolver problemas.

Sin tiempo para trabajar en mayores objetivos

>

>

>

>

>

» No saber si se esta haciendo bien el trabajo.
» Las normas de la organizacion.

» El lider recibe el beneficio por mis ideas.

» Sin recursos necesarios para hacer el trabajo.
» Un trabajo insignificante, rutinario.

>

Falta de lealtad y respeto.
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2.7.7 Importancia de la comunicacion

Nunca debemos subestimar la importancia de la comunicacién. Gran parte
de nuestro tiempo lo invertimos en ella. En un informe de D.K. Burlow en £/
proceso de la comunicacion se deja por sentado que el promedio de los
estadounidenses usan el 70% de sus horas activas del dia comunicandose

verbalmente.

Si el lider no tiene capacidad de comunicarse, no podra transmitir la visién a
su equipo, ni motivarlo a trabajar por ella. El expresidente Gerald Ford dijo: “Nada

en la vida es mas importante que la habilidad de comunicarse con eficacia. (26)

Un lider no podra alcanzar su maximo potencial, no llevar a su equipo un

alto rendimiento sin una comunicacion eficaz.

Es de suma importancia que el lider del equipo escuche con interés genuino a
los miembros del equipo, ya que las personas pueden darse cuenta perfectamente
cuando alguien se interesa por ellos y cuando alguien solamente estd esperando

algo de ellos pero no esta dispuesto a invertir en escucharles.

Los buenos comunicadores no estan enfocados en ellos mismos ni en sus
propias opiniones sino en escuchar al interlocutor. Saben también leer el lenguaje

corporal.

Las personas que saben comunicarse tienen también la capacidad de hacer
sentir comoda a la otra persona, saben encontrar un medio para comunicarse con

todo individuo y de cualquier nivel educativo o social.

La gran mayoria de personas que hablan con franqueza estan dispuestas a

mirar a los ojos, por lo tanto, la integridad y la conviccidn personal hacen que la

(26)  MAXWELL, John. Desarrolle los lideres que estan alrededor de usted, Caribe, 1996, Pag. 61.
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comunicacion sea confiable. Es importante sefialar la importancia de la sonrisa en

la comunicacion ya que rompe barreras de raza, edad, condicidn social, género,

educacion etc. Si deseamos tener un equipo de alto rendimiento es importante que

todos sepan comunicarse.

Reunirse en equipo es el principio.
Mantenerse en equipo es el progreso.

Trabajar en equipo asegura el exito.

Henry Ford
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2.8 Liderazgo

Conceptos Generales
Definiendo en una sola palabra el liderazgo es: Influencia.

Es la capacidad de influir en otros, es decir, la disposicion que tienen las
personas para seguir a alguien, y ademas de disposicién, consideran que su lider
les proporciona medios para lograr sus propios objetivos. Por tanto la motivacion y
el liderazgo estan estrechamente ligados. La mayoria de las personas relacionan
el liderazgo con una posicion, rango etc. por esto, cuando asumen el puesto creen
gue ya son lideres por si mismos, y podrian frustrarse al no contar con seguidores.
Ser lider, no solamente implica tener una posicion, sino desarrollar cualidades que
le permitan influir en los demas. Otras personas por no tener la posicion o puesto
de liderazgo, no se ocupan de desarrollarse como lideres porque no se visualizan

como tales.

Los socidlogos dicen, que aun el individuo mas introvertido influird en
jdiez mil personas en toda su vida!, es decir que cada persona influye y recibe

influencia de otros.

Nadie queda excluido de ser lider o seguidor. Simplemente al cambiar de
grupo, podemos movernos de lideres a seguidores o viceversa. Por ejemplo: La
madre que decide qué debe comer o vestir su hijo, pero al llegar a la escuela, el
nifio influye en sus comparieros, o la madre que al ir a comer a un restaurante con

sus amigas recibe influencia de la mesera al sugerirle la especialidad de la casa.

El lider prominente de cada grupo puede identificarse simplemente al

observar un grupo de gente y observar (A qué persona miran con frecuencia
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para escuchar su opinién?, ;A quién sigue la gente?,;,Con cudl se ponen de

acuerdo mas rapido?.

Al resolver estas preguntas nos daremos cuenta de las personas que estan

influyendo en otros.

La vida esta llena de influencias y a lo largo de la historia podemos ver
personajes que han sido persuadidos para hacer o dejar de hacer algo y éstos a su
vez han dejado huellas claras en las vidas de otros; algunas veces positivas como
lo fueron Abraham Lincoln, Martin Luther King, Indira Gandhi, otras veces

negativas como Nerdén, Hitler, Alcapone y Hossama Bin Laden por ejemplo.

2.8.1 Teoria de la Malla Gerencial (Blake y Mouton, 1955)

La Malla Gerencial nos presenta dos vias de direccién:
1.- Preocupacion por la gente

2.- Preocupacion por la produccién.

Malla Gerencial

(0]
5
o 9,1
k] X 1,9
= +1,1
15 @55
S
©
o
=
(&)
(@]
o
o

9

Preocupacion por la produccion

27) DAVIS, Keith, El comportamiento humano en el trabajo, Ed. Mc Graw Hill, sexta edicién, 1985, Méx. Pag. 245
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La preocupacion por la gente se refiere a los pensamientos y acciones de la
empresa hacia su personal en relacion con sus condiciones de trabajo, sus

relaciones interpersonales, metas, objetivos, autoestima, vida familiar etc.

La preocupacion por la produccion, se refiere a los pensamientos y acciones
de la empresa con relacion a las politicas, decisiones, procedimientos, calidad del

producto, volumen de produccion etc.

Estas dos dimensiones se cuantifican de 1 a 9, siendo el 1 una preocupacion

baja y el 9 una preocupacion alta.
La Malla tiene 81 posiciones pero solo mencionaré las siguientes:
Posicion 9.1

Se refiere a una alta preocupacion por la produccibn y una baja

preocupacion por la gente, su lema es “Producir o morir”.

Con esta manera de Gerencia el jefe planea, toma decisiones, y los
subordinados ejecutan, estos son solamente herramientas de trabajo. Es el clasico
lider autocratico. Las normas de trabajo son rigidas, la comunicacion es por
escrito, los errores son de la gente. Lo que el jefe dice eso se hace, no se discute.

Tiene un estilo militar. No existe campo para la creatividad.

Posicion 1.9
Esta es contraria a la anterior:

Una baja preocupacion por la produccién y una alta preocupacién por la

gente. El lema podria ser “Todos somos hermanos”.

Aqui el jefe es el amigo, consuela m&s que manda, la comunicacion es

informal, se tapan los errores, el ritmo de trabajo es comodo etc.
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Este estilo puede arruinar una organizacion.

Posicion 1.1

Aqui existe una baja preocupacion por la obra y una baja preocupacién por

la gente. El lema es “ nada de nada”.

En este estilo se hace lo necesario para  sobrevivir, se evaden
responsabilidades, se delegan tareas pero no se les da seguimiento, es decir no
hay control ni evaluacion. El jefe es un mensajero, solo dice que hacer, pero no
supervisa. Muy poca comunicacion. Existe poca o ninguna lealtad, no hay cambios

etc.

Posicion 5.5

Consiste en una mediana preocupacién por la produccién y una mediana

preocupacion por la gente, el lema es “ Estamos en la cuerda floja”.

No hay autoridad directa sino por medio de procedimientos, reglamentos etc.
La gente cree que se le da participacién pero en realidad ésta no existe. Se

consiguen pocos resultados satisfactorios.

Posicion 9.9

Esta seria la posicion ideal, donde hay una preocupacion por la produccion y

una alta preocupacion por la gente. El lema es “Todos somos la empresa”.

Aqui no hay conflicto entre produccion y gente, hay una integracion efectiva,

un clima de cambio. Se buscan las mejores soluciones.

El meollo de esta posicion es el trabajo en equipo.
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e Todas las personas participan en la planeacién y elaboracion de objetivos.

Hay autocontrol y auto direccion.
e El jefe es un asesor, un consejero y consultor.
e La gente participa en las soluciones y resultados.

e La creatividad esta en su maxima expresion, hay una innovacion constante.

Se resuelven conflictos en forma clara y confrontacion personal.

Se unen las necesidades de la organizacion y de los individuos.

Todos debemos de preguntarnos ¢(Qué debo de hacer para llegar a la posicion

9.9?, ¢En qué posicion me ubico?, ¢En qué tipo de organizacion estoy?.

Considero que en el Centro de Rehabilitacion Familiar, se encuentra muy
frecuentemente en la posicibn 1.9 porque por ser una organizacion de
voluntariado y la gente no recibe remuneracion economica, la tendencia ha sido
considerarlos mas como amigos, (lo cual no creo que sea malo), pero se ha
olvidado poner mayor énfasis en la productividad, en el cumplimiento de objetivos,
falta mucho que la gente se vea como parte de la organizacion tomando los
privilegios pero también las responsabilidades, falta lo que he escuchado de
algunos expertos “ la mentalidad de duefio” es decir que las personas no se miran
como visitantes sino como responsables de lo que ocurra en la organizacién por lo
tanto se preocupan de buscar soluciones a los problemas y también ser parte de la
solucion. Creo que se ha intentado llegar a la posicion 5.5 pero tal y como lo
sefala el autor, existen pocos resultados. Estoy de acuerdo con la posicion 9.9

este equilibrio es fundamental para lograr el éxito deseado en las organizaciones.
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2.8.2 Liderazgo por valores

Hoy en dia se realizan grandes esfuerzos porque las organizaciones eleven
al maximo su nivel de calidad, esto es porque también el nivel competitivo ha
crecido enormemente en los Ultimos afios y las instituciones deben buscar la
excelencia en todo sentido ya que si no lo hacen se quedaran rezagados y fuera
totalmente de la competencia. Alguna vez escuché en una conferencia que “El

gue no tiene calidad automaticamente se encuentra fuera del juego”.

Sin embargo aunque se realizan grandes esfuerzos, son mas los productos

y servicios de mala calidad que los que gozan de un elevado nivel de excelencia.

Cuando las organizaciones buscan calidad, llegan a la conclusion de que hay

una serie de factores que la producen. Los elementos principales son:
1. Elementos operativos
2. Elementos estratégicos (2s)

Entre los elementos operativos encontramos: ldentificar las necesidades de los
clientes, traduciéndolas en las caracteristicas del producto, para responder y
superar las expectativas de los clientes. La elaboracion, produccién vy

comercializacién del producto que se disefio .

Los elementos estratégicos serian entre otros: El papel motivador de la direccion,
la vision del Lider, la excelente coordinacion entre los miembros de las diferentes
areas, la eficiente relacion con los proveedores. El buen manejo de los recursos

humanos.

Aungue este ultimo elemento se considera dentro de los elementos estratégicos,

los recursos humanos son el vinculo entre ambos elementos, y es que los recursos

(28) CAMPDESUNER, P. Reyner, ET AL, La Gesti6n de la calidad y la direccién por valores, Direccién del Centro de

Trabajo, Universidad de Holguin, disponible en http://www.monografias.com
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humanos en todos los casos se encargan de garantizar que se lleven a cabo

todos los elementos.

Se ha dicho que para que el ser humano produzca con calidad, éste se
debe encontrar altamente motivado, asi mismo deben estar cubiertas sus
necesidades materiales y de reconocimiento social. Sin embargo se conoce de
muchas organizaciones en las que los empleados se encuentran con buenos
incentivos y a pesar de ello la calidad no se ve reflejada en los productos o

Servicios.

Hoy en dia se conoce que los resultados de un hombre o una mujer que
experimenta miedo, amenazas 0 coaccion es muy diferente de aquel o aquella que
es impulsado por necesidades o valores propios. La influencia de las necesidades
en el comportamiento es algo muy complejo. Algunos investigadores han
enunciado teorias sobre las necesidades como lo son : Teoria de la Jerarquia de
necesidades de Abraham Maslow y La teoria de los motivadores de Higiene de
Herzberg etc. entre otras. En la siguiente seccion expondré con mas detalle,

algunas teorias motivacionales.

Lo interesante es que aunque todas éstas teorias nos presentan las
necesidades como el centro de motivacion, no clarifican en donde reside el que

para unos sean mas importantes unas necesidades que otras.

Las personas pueden tener una actitud o respuesta diferente ante un mismo
suceso. Ejemplos claros como: La persona que no permite que le hagan una

transfusién de sangre a pesar de que esto le lleve a la muerte, s6lo porque esto
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no se encuentre dentro de sus normas morales, valores o convicciones. Muchas
personas que han hecho huelgas de hambre por conseguir sus ideales (M. Gandhi),
cuantos cristianos fueron destrozados en el Coliseo Romano por leones antes de

renunciar a su fe en Jesucristo.

Todo esto nos puede indicar que las diferencias se pueden explicar al
comprender el papel de los valores en las personas. Donde si es cierto que el
hombre actla por el grado de insatisfaccion de sus necesidades, esta condicionado
por la escala de valores que éste posea lo cual explica los casos que anteriormente

mencioné.

Por valor podemos entender el significado que una persona le da a un
objeto, como consecuencia de un proceso valorativo y en funcién del cual puede

regular o no su conducta.

Los valores pueden ser de dos tipos : Valores aislados y compartidos. Son
valores aislados cuando no coinciden con los demés individuos o con alguna
sociedad. Cuando los valores individuales coinciden con el resto de las personas,
con un grupo o con la sociedad en general, entonces se les llama valores

compartidos.

Los valores en la medida que afectan las decisiones del individuo pueden

enunciarse como: Valores reguladores o de aceptacion.

Un ejemplo claro de un valor de aceptacion es cuando un padre le dice a su hijo

que no fume porque es dafino para su salud etc. mientras que con la mano se

Encuentra sosteniendo un cigarro. Es decir, reconoce que el fumar y provoca
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serias enfermedades pero sin embargo eso no afecta en sus propias decisiones.

Los valores reguladores son los que intervienen no s6lo en el intelecto
como conocimiento sino en el momento de la accién. Por ejemplo una persona
tiene un valor de integridad y se presenta la oportunidad de tomar algo ajeno en
la empresa pero sabe que robar no trae ninguna buena consecuencia, en el
momento de quererlo hacer, su valor regulador le frena de no hacer algo que
traicionaria la confianza de sus superiores e implicaria su despido, pérdida de

confianza, verguienza etc.
Los valores en las organizaciones regularmente se clasificarian en:

1. Valores de resultados (otorgan gran importancia a los resultados que se

obtienen)

2. Valores de procesos (la importancia la reciben los elementos que posibilitan

que la calidad emerja) (29)
Entre los valores de resultados encontramos:

La satisfaccion de los clientes, el reconocimiento social por lo bien hecho, la
fiabilidad de los productos, el nivel de presencia estética, la optimizacion del

tiempo entre otros.
Entre los valores de proceso encontramos:

La empatia, solidaridad, la buena comunicacion, la integracion, la eficiencia,
la disciplina, el control, la planificacion, la formacion, la creatividad, enfoque de
sistema, la satisfaccion del cliente interno, la integridad, visién de futuro, liderazgo,

objetividad.

(29) Opus cit. Pag. 6
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En una empresa se recomienda diagnosticar el grado en que estos valores
se encuentran presentes y se deben establecer lineas de accion para lograr
incrementarlos, asi como también considerarlos al efectuar la seleccion de
personal, sobre todo en aquellos valores que resulten dificiles de formar en ciertas
edades. En ninguna manera se obtendran resultados a corto plazo, ya que los
valores no son algo que se obtienen por la imposicion sino por medio de la
constancia y la paciencia. En la medida que existan mas y mejores valores en las
empresas propiciardn mayores niveles de calidad. Cabe mencionar que los valores

antes propuestos se designaron atendiendo a diferentes criterios de clasificacion.

2.8.3 Liderazgo centrado en principios (Stephen Covey 1991)

Es muy interesante lo que comenta Stephen Covey con respecto a que
debemos analizar el cristal o la lente con los que vemos el mundo que nos rodea y
gue este le da sentido a nuestra interpretacion del mundo. El autor nos dice que
en la multitud de libros que examinGé de autoperfeccionamiento, autoayuda y
psicologia popular, de dio cuenta que la mayor parte de la literatura sobre el
exito era superficial, en contraste con libros mas antiguos que estaban basados
en la “ética del caracter” como fundamento del éxito, conceptos como el valor, la
humildad, la fidelidad, la justicia, la paciencia, la simplicidad, la modestia y la
“regla de oro”. Personas como Benjamin Franklin manifestaban este tipo de
literatura. Después de la Primera Guerra mundial, el concepto de la “ética del
caracter” comenzd a cambiarse por la “ética de la personalidad” donde los
conceptos bésicos eran dos: Todo aquello relacionado con las técnicas de

relaciones publicas y la actitud mental positiva (AMP), algunos conceptos resultan
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inspiradores y muy validos que nos hablan por ejemplo de que la sonrisa hace mas
amigos que el entrecejo fruncido, algunos otros como que la mente humana

puede lograr todo lo que el hombre cree.

Pero por otro lado algunos conceptos eran obviamente manipuladores
porque se usaban ciertas técnicas para agradar a los demas, o fingir interés por

los intereses de otros con tal de obtener un beneficio propio.

No expresa que los conceptos de la “ética de la personalidad” sean malos
pero manifiesta que son secundarios y no primarios. Afirma que lo que somos se
transmite con mayor fuerza que lo que decimos o hacemos. Hay gente en la que

confiamos plenamente porgue conocemos su caracter.

Segun William George Jordan: “En las manos de todo individuo esta
depositado un maravilloso poder de hacer bien o mal, la silenciosa, inconsciente,
invisible influencia de su vida. Esta es simplemente la emanacion constante de lo

que el hombre es realidad, no de lo que finge ser.” (30)

Los siete habitos de la gente altamente efectiva nos muestran algunos de
los principios elementales de la efectividad humana. Estos habitos son basicos y

primarios.

Covey menciona que las influencias que recibimos de parte de nuestra
familia, amigos, iglesia, ambiente de trabajo etc. se reflejan en la personalidad y
contribuyen a dar forma a nuestro marco de referencia, a nuestros paradigmas, a

percepcion del mundo.

Los experimentos han demostrado que tales paradigmas son la raiz de

nuestras conductas y actitudes.

(30) COVEY, R. Stephen, Los 7 habitos de la gente altamente efectiva, La revolucion ética en la vida cotidiana y en la

empresa, Ediciones Paidés, Barcelona-Buenos Aires- México. Pag. 28.
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Por ejemplo si una persona ha sido acostumbrada por su familia a las
buenas cosas, comer en los mejores restaurantes, vestirse a la ultima moda,
utilizando marcas que solo la gente pudiente podria usar, comprando en lugares
selectos, pero a menospreciar a la gente de escasos recursos, burlarse de los que
menos tienen o simplemente no relacionandose con ellos, puesto que no son
“iguales” agregandole que muy seguramente, y si no se ha ubicado, sus
comparfieros de clase y amigos influiran en su marco de referencia, y su
percepcion serd muy diferente a otra persona que no vive asi. Con esto no
pretendo decir que la superacion sea negativa, o0 el bienestar familiar, social y
econémico, no se trata de conformarse pero concuerdo con el autor, prefiero lo

interior, lo que trasciende y lo que perdura.

La idea es aprender a cambiar de paradigmas si es necesario. Porgue
durante la historia los grandes investigadores tuvieron que cambiar paradigmas
antiguos que chocaban con las ideas de esa época. Muchas personas han
cambiado sus paradigmas cuando se encuentran en una situacibn que jamas
habian experimentado o que los lleva a mirar el mundo desde otra perspectiva.
Por ejemplo cuando se asume un nuevo rol de lider, gerente, esposo (a), madre

etc.

Se cuenta de una persona que se encontraba justo en el momento del
alumbramiento de su primer hijo, muy contenta contaba de todo lo que su hijo
habia recibido aun antes de nacer, practicamente tenia todo lo necesario, pero al
momento del nacimiento el nifio sufrio inesperadamente una hipoxia severa,

finalmente sali6 de la crisis; algo que es seguro, es que la perspectiva de esa

78



persona con respecto a la vida, cambio rotundamente, entendio claramente que la
salud era aun mas importante que lo que pudiera tener materialmente, con nada

podia comprar salud para su hijo.

Si pretendemos que cambios significativos en nuestras organizaciones es
necesario trabajar sobre los paradigmas basicos de las personas. Es decir trabajar
sobre la raiz (que son generadores de la actitud y la conducta) y no las ramas. Los
paradigmas nunca iran separados del caracter. Ellos seran los cristales con los
cuales veremos el mundo, por ello si deseamos hacer un cambio importante sera

necesario cambiarlos, aunque éste sea un proceso inmediato, lento o progresivo.

El paradigma basado en principios

La ética del caracter esta fundamentada en la idea de que hay principios
que gobiernan al ser humano efectivo, leyes naturales de la dimension humana
gue son reales y constantes y que se encuentran alli como la ley de la gravedad en

la fisica.

En autor nos dice que los principios podrian ser como faros. Son leyes que
no se pueden quebrantar, el hecho de que muchas veces no apliquemos esos

principios o bien los ignoremos no implica que no estén alli.

Entre los principios que maneja el autor se encuentran. La rectitud, la
Integridad, la honestidad, la dignidad humana, el de servir o contribuir, el del

potencial, la paciencia, la educacion y el estimulo.

Los principios no son practicas porque la préctica es una accion o actividad
especifica que dard un resultado en cierta situacion y puede no resultar igual en

otra circunstancia.
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Las practicas son especificas de las situaciones, los principios son verdades
profundas, fundamentales, de aplicacion universal. Pueden ser aplicados en las

personas, matrimonios, familias, organizaciones privadas y publicas.

Cuando estas verdades se sumergen como habitos pueden proporcionar

una gran variedad de précticas para enfrentar diferentes circunstancias.

Los principios no son valores ya que un cartel de narcotraficantes puede
tener valores, pero pueden violar los principios que se estan manejando en este

tema.

Los principios vendrian siendo el terreno y los valores el mapa. Los
principios se manejan como directrices para la conducta del ser humano y que
tienen un valor permanente, cuanto mas cercanos estén nuestros paradigmas de
estos principios o leyes naturales, mas certeros y efectivos seran. Los mapas
correctos tienen mucho mayor influencia para ser efectivos de manera personal y
con otros que cualquier todo el esfuerzo que se pretenda realizar para cambiar la

conducta y las actitudes.

La “ética de la personalidad” mencionada anteriormente como la filosofia
que entré después de la Segunda Guerra Mundial, supone que se puede alcanzar
el éxito de manera rapida y sencilla pero todos sabemos que es un proceso. Por
ejemplo, un bebé primero sostiene su cabeza, tronco, comienza a sentarse,
arrastrarse, gatear y luego camina. No debe saltarse ningun paso. No se puede

escoger un atajo. Todo es un proceso.

Asi mismo, las personas que desean aprender un instrumento, un idioma,
un deporte etc. tienen el buen deseo de comenzar con su entrenamiento, pero

lamentablemente al ver que esto implica, ensayar, estudiar, repasar,
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memorizar y sacrificar tiempo, muchos desisten, les gusta el resultado pero no
quieren pagar el precio para llegar alli. Este es el principio del proceso. Aunque
las personas piensen positivamente que ejecutaran e improvisaran una pieza, que
ganaran el maraton o la olimpiada, que hablaran muy bien el idioma al estar en
otro pais, no podran fingir que saben, tarde o temprano denotara lo contrario, no
se puede evitar el proceso de desarrollo o aprendizaje, mas bien resultaria en

frustracion y decepcion.

El ser humano es una persona formada habitos y éstos se forman a base de
la repeticion constante de un pensamiento o accidn. En otras palabras la repeticién

forma un habito.

Es importante mencionar el pensamiento anénimo manifestado con relacion
al valor de los habitos: “Un pensamiento conduce a una accidn, una accion
constante forma un habito, un habito nos da un caréacter, y el caracter nos lleva a

un destino”.

El autor Stephen Covey habla del valor de los habitos que pueden llevar a la

eficacia de una persona, una familia, una organizacion etc.

Primer habito:
+ Sea Proactivo.

Significa que como personas somos responsables de nuestras propias vidas,
de nuestras decisiones, actitudes etc. Tenemos la iniciativa y la responsabilidad de
hacer que las cosas sucedan. Como dijo Benjamin Franklin: “Cada dia al

levantarme yo elijo ser feliz o ser un desgraciado, la eleccion esta en mi”.
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El ser humano tiene la capacidad y la libertad interior para elegir un curso
de accion, podemos formular nuevos programas para nosotros mismos. La

capacidad del animal es limitada y la del hombre es ilimitada.

Nuestra conducta es una funcion de nuestras decisiones no de nuestras
condiciones, por eso Eleanor Roosevelt dijo “Nadie puede herirte sin tu
consentimiento”, Gandhi comenté “ Ellos no pueden quitarnos nuestro auto

respeto si nosotros no se lo damos” (31)

Este habito nos habla de la importancia de ser los directores de nuestros
actos, necesitamos saber que somos responsables hacer que las cosas sucedan.
Como personas, como familias, como organizaciones debemos tomar la iniciativa y
actuar de lo contrario solamente reaccionaremos bajo las ideas o propdsitos de

otros.
Segundo habito:
% Empiece con un fin en mente

Esto habla de la importancia de la visualizacion. Empezar con un fin en
mente es empezar con la imagen o el cuadro de la vida que se pretende, y cada
dia ese habito contribuya de un modo significativo la visibn que se tiene de un

todo.

El autor Norman Vincent Peale en su libro “El poder del pensamiento

tenaz” habla de la importancia del pensar sobre una idea fija con tenacidad.

Toda persona, familia u organismo debe saber donde se encuentra y dar los

pasos correctos hacia donde quiere llegar.

Es posible estar muy ocupado sin ser efectivo. Tenemos la necesidad de

(31) Opus cit. Pag. 92
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una visibn, una meta y una brajula que nos indiquen el camino sin

desviarnos de nuestros propdsitos.

Victor Frankl manifiesta: “Toda persona tiene su propia mision en la vida, ella no
puede ser remplazada ni su vida puede repetirse. De modo que la tarea de cada

uno es tan unica como su oportunidad especifica para llevarla cabo” (32)

Para poder comenzar con el fin en mente se necesita elaborar un enunciado de la
mision, filosofia etc. Se centra en lo que uno quiere ser (caracter) y lo que quiere

hacer (aportaciones y logros) y en los valores que dan fundamento a eso.

Ejemplos: “Pide consejo a otros”, “Sin participacion no hay compromiso”, “Si no

sabes a donde vas, llegaras a cualquier lugar”.
Tercer habito:
X/

% Establezca primero lo primero

Es la realizacion, la actualizacidn, la aparicion del primer y segundo habito,
es la puesta en practica momento a momento. El hébito es aplicar una auto

administracion efectiva.

Aqui entra en accién la voluntad independiente. Se trata de la capacidad

para tomar decisiones y actuar en consecuencia.

Administracion es disciplina puesta en practica. Es importante establecer
prioridades y saber dirigirse en orden hacia los objetivos propuestos. Con respecto

a las prioridades profundizaré mas adelante.
Cuarto habito:
% Pensar en ganar/ganar

Es una combinacién entre la mente y el corazén que procura el mutuo beneficio en

(32) Citado por COVEY, Stephen, Los 7 habitos de la gente altamente efectiva, Ediciones Paidds, Barcelona- Buenos

Aires-México, Pag. 162.
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todas las actividades, implica satisfacciones mutuas, todos se sienten bien y estan

comprometidos con el plan. Es ver la vida en forma cooperativa no competitiva.
Aqui entra la antigua y conocida frase de los tres mosqueteros “Uno para todos y

todos para uno”.

Quinto habito:
¢ Procure primero comprender y después ser comprendido

Si una persona quiere interactuar efectivamente lo primero que necesita es

comprender.

Se debe desarrollar la capacidad para escuchar con empatia, muchas
personas no escuchan para comprender, sino para contestar. Debemos procurar
primero comprender. Este un habito correcto en todas las areas de la vida,

especialmente en las relaciones interpersonales.

Un muy buen consejo es que la organizacién dedique tiempo para hacer
entrevistas personales con sus empleados y en nuestro caso en especifico se
pueden tener entrevistas con los voluntarios, escuchar con empatia, tratando de
ponerse en los zapatos del otro. Buscando comprender su situacion. ElI poner
enfasis en el personal humano tal y como se hace en los recursos econémicos, nos
proporcionard un ahorro de tiempo, dinero y energia, la gente entonces trabaja
para uno pero también con uno. La lealtad que resulta de una persona que siente
gue realmente se interesan por ella, produce algo que va mas alld de un simple

horario o sueldo.
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Sexto habito:
% La Sinergia

Con respecto a este habito, el autor nos comenta que la sinergia es la
esencia del liderazgo transformador. Produce la mayor carga de energia interior
que puede tener una persona. Los habitos anteriores tienen que consumarse en la
sinergia. Se podria decir que la sinergia significa que el todo resulta mayor que el
total de sus partes. La sinergia segun este autor se encuentra en la naturaleza
también, por ejemplo: Al plantar dos vegetales y unir dejar que sus raices se unan,
eéstas mejoran la calidad del suelo o si se juntan dos pedazos de madera

soportaran mas que lo que cada uno puede soportar por separado.

Si quisiéramos hablar de esencia de la sinergia podemos decir que ésta
consiste en valorar las diferencias: mostrar respeto, tratar de compensar las

debilidades y buscar edificar sobre las fuerzas.

Covey sostiene que cuanto mas real sea el compromiso que se tiene, mayor
serd la participacion de la gente para analizar y solucionar los problemas, habra
mayor grado de creatividad de parte de todos. Es producir la efectividad en un
mundo que debe actuar interdependiente, es la formacion de los equipos, el

concepto de unidad, el trabajo en equipo, la explosion de la creatividad de todos.

Séptimo habito:
« Afile la sierra

El séptimo habito consiste en tomarse el tiempo para afilar la sierra. Podemos
estar haciendo mucho pero obtener pocos resultados. ¢(No serd que no hemos

dado el tiempo necesario para afilar la sierra?
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Este habito engloba a todos los demas habitos y es que hace posible que los

otros se lleven a cabo.

El habito significa cuidar y realzar el mayor bien que poseemos: Nosotros
mismos a través del cuidado de cuatro areas bésicas del ser humano: fisica,
emocional /social, mental, espiritual. Afilar la sierra conlleva dar expresion a estas
cuatro é&reas de nuestra naturaleza, regularmente asi como congruencia

haciéndolo de una manera equilibrada y sabia.

La mayoria de las personas son programadas por las opiniones, percepciones,
paradigmas de otros. Nosotros debemos optar por reflejar a la gente una opinién

clara y no distorsionada de si mismos.

Debemos afirmar su naturaleza proactiva y tratarlos como seres que pueden
llegar a responder muy bien. Podemos formar en la gente centrada en principios,

basados en valores, interdependientes y reconocidos.

Personalmente estoy convencida que una persona que se le dan estas
herramientas puede lograr mucho mas que una que solamente se siente que

trabaja para uno.

Ejemplo claro es la famosa obra “Don Quijote de la Mancha”. Es la historia
donde un caballero medieval crey6 en lo que podia ser una mujer que
aparentemente no valia nada ante la sociedad o era muy mal vista por ser
prostituta, incluso la llamo6 Dulcinea, éste hombre opté por mirar algo bueno y

hermoso en ella.

Podemos dejar de “etiquetar” a la gente para descubrir el potencial que

muchos no han visto.
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Goethe ensefio: “Trata a un hombre tal y como es, y seguira siendo lo que
es. Trata a un hombre como puede y debe ser, y se convertird en lo que puede y

debe ser”. (33)

Un nifio dificilmente olvidara la manera en que sus padres lo visualicen, ya

sea positivamente o negativamente.

La efectividad individual y organizacional requieren del desarrollo y
renovacion de las cuatro areas antes mencionadas, todas en un equilibrio. Aquellos
gue en su declaracién de misién incluyen las cuatro areas les mantiene presente

gue deben estar supervisando constantemente que se renueven.

Estoy de acuerdo con el autor de que el cambio real se produce de adentro
hacia fuera, tocando desde las raices, no cortando las hojas de la conducta y las

actitudes con técnicas rapidas de la ética de la personalidad.

Se busca cambiar desde el fondo los paradigmas que son los lentes con los

cuales vemos el mundo.

Vidas efectivas son el fruto de una siembra de principios correctos, aunados
a tener objetivos equilibrados entre hacer y crecer cada dia, obteniendo

satisfaccion por la vida y dispuestas a servir a los demas.

(33) Citado por COVEY, Opus cit. Pag. 391.
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2.8.4 Aspectos que caracterizan al lider efectivo

En la actualidad muchos quieren ser lideres, para gozar del privilegio pero
no saben la otra cara de la moneda que es de igual importancia, o0 mas bien, es el

soporte del liderazgo que es la responsabilidad.

A continuacibn mencionaré las caracteristicas que considero esenciales en

todo buen lider, cabe mencionar que no son todas las que existen.
a. Influencia

La caracteristica fundamental de todo lider bueno o malo es la capacidad

que tiene de “influir” en los demas.

Para ello se requiere el manejo de ciertas situaciones y circunstancias dentro
del rol que le toca. Para que un lider influya en los demas debe: Conocer bien en
qué consiste su trabajo, hacer su trabajo con excelencia permanente, incluir
ideas de cambio y mejoramiento, hacer mas de lo que se espera de él, ver a
través de los ojos de otras personas, tratar con sabiduria a la gente dificil, iniciar y
aceptar la responsabilidad de crecer, comunicar estrategias y vision de
organizacion, hacer las decisiones dificiles que produciran cambios, dar prioridad al
desarrollo de personas como el activo mas valioso, exponer las oportunidades de
crecimiento, estar dispuesto al sacrificio, lealtad y preparacidon constante, hacer

trascender la organizacion.

No todos van a llegar a ser grandes lideres, pero cada uno tiene semillas

internas que desarrolladas, lo podran llevar a ser un buen lider.
b. Prioridades

Este principio nos habla de lo valioso de pensar y hacer todo en orden de
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importancia. El éxito es la relacion progresiva de un propésito digno, esto quiere
decir que la disciplina para establecer prioridades y la capacidad para trabajar en

direccion de una meta establecida es esencial para un lider efectivo.

El lider debe asignar prioridad a sus tareas. J. Maxwell propone una forma

de organizar las prioridades. Lo presento en la siguiente tabla.

Suma Importancia Suma urgencia

Suma importancia Poca urgencia
Poca importancia Suma urgencia

Poca importancia Poca urgencia

El principio de Pareto

El principio de Pareto, o el principio 20/80 representa a una persona u
organizacion que emplea tiempo, dinero, energia y personal en las prioridades

mas importantes. Ejemplo:

Tiempo El 20% de nuestro tiempo produce el 80% de resultados.
Asesoria El 20% de la gente ocupa el 80% de nuestro tiempo.
Productos El 20% de productos rinde el 80% de ganancias.
Liderazgo El 20% de las personas hace el 80% de las decisiones.
Trabajo El 20% del trabajo aporta el 80% de satisfaccion.
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El lider debe decidir qué hacer y hacerlo; Debe decidir que no hacer y NO
hacerlo. Debe renunciar a todo aquello menos a su maxima responsabilidad. Debe
concentrarse en lo que debe hacer y poder delegar lo que considere necesario a
otra persona. Hay muchas pequefias cosas en la vida que nos detienen y se debe

saber exactamente qué es lo que se quiere.
c. Integridad

Significa el estado de estar completo, no dividido. Cuando tenemos
integridad, nuestras palabras y nuestros hechos coinciden. Somos los mismos
dondequiera que estamos y con quien estamos. La persona integra no finge ser de
otra manera ( no es hipdcrita). No divide su lealtad (duplicidad). Las personas
integras no tienen nada que esconder ni nada que temer, sus vidas son libros

abiertos.

Para despertar confianza, un lider tiene que ser auténtico. Que sus palabras
concuerden con sus hechos. Ejemplo: Si le digo a los voluntarios que lleguen a
tiempo, yo llego a tiempo. Si les digo pongan a las personas en primer lugar, yo

pongo a las personas en primer lugar y ellos las pondran en primer lugar.
La integridad es una coherencia entre lo que somos y lo que hacemos.
¢Por qué es importante la integridad?
a) La integridad produce confianza
b) Tiene un valor de mucha influencia
c) Da una reputacion sdlida, no s6lo imagen
d) Forja patrones elevados

e) Es un logro dificil  etc.
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d. Produce cambios positivos
Es muy probable que cuando cambia el lider, la organizacién se vera

afectada por ese cambio. Es cierto que los lideres se resisten al cambio tanto
como los seguidores, ya sea porque se trata de internarse en aguas desconocidas,
porque produce inseguridad, altera la rutina, produce temor a lo desconocido y al
fracaso etc. Lo cierto es que un lider que no cambia constantemente no puede ser

agente de cambio en una organizacion.

Un buen lider es aquel que cambia positivamente primero y después
produce cambios en los seguidores de la organizacion, los motiva, les da razones
para el cambio, los impulsa y les muestra las ventajas que obtendran al cambiar,
asi mismo lo que implicaria quedarse como estan. Es muy cierto que si un lider
desea continuar dirigiendo debe cambiar constantemente, solo asi podra llevar al

cambio a los demas miembros de su organizacion.
e. Resolver problemas

Todos tenemos problemas, en este aspecto, el Lider serd la persona
responsable de resolver problemas de diferentes tipos en la organizacion, para ello,
debe tener una actitud adecuada, serenidad, paciencia, confianza en si mismo,

dominio propio y accion.
El proceso para resolver problemas podria ser el siguiente:

a) ldentificar el problema. Esto llevara a hacer las preguntas correctas.
Ejemplo: ¢(Qué esta pasando?, es necesario hablar con las personas

indicadas.

b) Determinar las alternativas y escoger un camino a seguir.
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c) El lider debe involucrarse en el proceso y dar el seguimiento a la decision

tomada.
f. La actitud

Chuck Swindoll dijo: “Mientras mas vivo, mas me doy cuenta del impacto de
la actitud en la vida. La actitud es mas importante que los hechos. Es mas
importante que las capacidades o la habilidad. La actitud prosperara o destruird
una organizacion. Lo mas importante es que cada dia podemos escoger la actitud
gue deseamos tener. No podemos cambiar el pasado ni el hecho de que las

personas actuaran de cierta manera. Cada uno es responsable de su actitud”. (3s)

La actitud de un lider es captada rapidamente por sus acciones, nuestra
manera de ver, postura, caminar y expresion dicen mucho de nosotros. El lider
debe estar consciente de que segun su actitud, ésta determinara las actitudes de

los seguidores, porque el liderazgo es influencia.
g. Desarrolla su activo mas importante: La Gente

Es importante para el lider preparar a las personas para hacer grandes

cosas: Mientras mas personas prepare, mayor sera el alcance de sus suefios.

Existen diferentes tipos de personas en cuanto a la habilidad para trabajar: las
personas que trabajan mejor con la gente, las personas que ayudan a la gente a
trabajar mejor y las personas que capacitan a la gente para trabajar, este ultimo
tipo de personas van mas alla de ser seguidores, son lideres potenciales. A la
gente le interesa saber, qué tanto en realidad se preocupa su lider por ellos. Es
importante que el lider sepa que la gente responde mejor a la autoridad, basada
en las relaciones, que la basada en los derechos o posiciones. El lider tiene que

dar lealtad antes de recibir lealtad.

(34) SWINDOLL, Improving Your Serve, Word, Waco, 1981. Citado por Maxwell, John C, Edit. Caribe 1996, USA. p.122.
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Si la gente no cree en su lider, cualquier pretexto les impedira seguirle. Si la

gente cree en su lider, nada los detendra.

Muchas personas no saben como llegar al éxito, piensan que es algo
asociado a un momento, circunstancia o es simplemente cosa de suerte, pero la
verdad es que el éxito es un proceso. Es crecimiento y desarrollo. Es en cierta
manera, el resultado de la planeacion. Es algo que se aprende también con el
fracaso, para comenzar de nuevo de una manera mas inteligente. El fracaso es

verdadero cuando no aprendemos de él.

Cuando un lider ha alcanzado el éxito y esta dispuesto a compartir con las
personas que dirige coOmo llegar a alcanzarlo, es decir, los ayuda a crecer, les
proporciona medios para su realizacién etc. los seguidores serdn leales a él y

buscaran desarrollarse y crecer.
h. Vision

Todos los lideres efectivos tienen una vision de lo que desean realizar. Esta
visidn es la energia, es la razon de cada esfuerzo y la fuerza que los impulsa en
medio de los problemas. Con vision el lider cumple una mision, los demas seran
contagiados por el lider y querran levantarse junto a él. Sin equipo es imposible

realizarlo, la wunidad es importante. Se pueden pasar muchas horas

agradablemente para alcanzar una meta. Todo porque el lider tiene una vision.

La Biblia dice en Oseas 4:6 “Sin vision el pueblo se desenfrena” . Sin vision
cada cual hace lo que bien le parece, la produccion disminuye, la gente se dispersa,
no se cumplen los plazos, las agendas personales salen a relucir. Alguna vez le

preguntaron a Hellen Keller ;Qué seria peor que nacer ciega?,
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ella contest6: “Tener vista sin vision”.

Todos los grandes lideres saben a donde van y pueden persuadir a otros a

que los sigan.

La vision llega a ser el porqué agruparse como organizacion. Es una
declaracion clara, de que se tiene algo que ofrecer en un mundo competitivo que

clama por clientes. Es la razon de existir en una organizacion.

El lider no podra llevar a su gente mas alla de lo que él ha llegado, como
sea el lider, sera la gente. La visién da poder al lider que la tiene. El lider no solo

cree que la vision podria hacerse sino que debe hacerse.
i. Autodisciplina

Al examinar la vida de grandes lideres podemos notar que una cualidad que

tenian en comun entre otras, era la autodisciplina.

La disciplina muchas veces conlleva hacer cosas que de primera instancia no
se desean hacer, pero con el tiempo, al lograr lo que deseamos, nos damos cuenta

que valié el esfuerzo hacerlas.

Una gran persona dirigird una gran organizacion, solo si estd dispuesto(a) a
“pagar el precio” por ello. Muchos lideres no han querido pagar el precio y

buscando atajos se han dado cuenta que no han llegado muy lejos.

Para conseguir autodisciplina es necesario comenzar desde temprana edad,
mientras mas pronto mejor. Muchas oportunidades se pueden perder por no

prepararse a tiempo, porque cuando venga la oportunidad sera demasiado tarde.

Por ejemplo: Si una gimnasta olimpica se prepara diariamente, en

entrenamientos, ejercitacion de mdasculos, rutinas, elasticidad, etc.;
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cuando tenga la oportunidad de ser seleccionada para un equipo de competencia,
lograra ingresar al equipo, la autodisciplina le sera util porque comenzd en el

momento justo y cuando llegé la oportunidad... la aprovechd!!.

Cuando un lider esta organizado tiene un poder especial. Camina con un
sentido muy seguro del proposito que busca. Las prioridades se encuentran claras

en la mente del lider cuando hay orden.

Winston Churchill dijo: El precio de la grandeza es la responsabilidad.
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Capitulo

Tres

Marco de referencia

En este capitulo estaré explicando de manera detallada todo lo
referente a la organizacion: “Centro de Rehabilitacion Familiar A. C.” Que es el

objeto de estudio.

Los individuos se han dado cuenta que la participacion social es clave

para obtener cambios importantes en diferentes &reas de necesidad.

Por lo tanto, se han dado a la tarea de crear organizaciones que
respondan a estas necesidades y han convocado a las personas con una
necesidad especifica, para que forme parte de un grupo y a la vez un equipo

de trabajo que satisfaga tales necesidades.

La organizacion de voluntarios, es una organizacion con propositos,

metas y mision definiada pero sin fines de lucro.

Hemos dicho anteriormente que un voluntario es una persona que
presta sus servicios, dando su tiempo, capacidades, habilidades, conocimientos
etc. Pero sin recibir una remuneracion economica, puede ser que reciba

algunos incentivos de otra indole.

Existen diferentes tipos de organizaciones de voluntarios en todo el
mundo. La organizacion que investigo, tiene como fin el apoyo a las

familias con  problemas como: drogadiccidén, alcoholismo, problemas
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psicolégicos como consecuencia del abuso sexual y fisico, divorcio, abandono

etc.

Las estadisticas realizadas en México que a continuacién presento,

justifican la razén de ser de la organizacion.

Meresy orentae de muieescon o menos u niade de vienca enhos Cimos doe meses por grups i edad, 203

Mujeres con al menos un incidente de
Grupos de edad Total de mujeres violencia Porcentaje
Total 19,471,972 9,064,458 46.6
15 a 19 afos 591,442 330,224 55.8
20 a 24 afios 1,834,311 931,718 50.8
25 a 29 arios 2,606,924 1,377,548 52.8
30 a 34 arios 2,923,017 1,473,121 50.4
35 a 39 arios 2,766,515 1,348,656 48.8
40 a 44 afios 2,252,210 1,097,650 48.7
45 a 49 afnos 1,943,713 901,563 46.4
50 a 54 arios 1,452,276 578,959 39.9
55 y mas afios 2,991,629 963,503 32.2
No especificado 109,935 61,516 56
Se refiere a las mujeres de 15 y més afios con pareja
NOTA: residente en el hogar.
FUENTE: INEGI. Encuesta Nacional Sobre la Dinamica de las Relaciones en los Hogares.

(35)

(35) Estadisticas disponibles en: http//: www.INEGI.gob.mx/est/

Suicidios registrados segiin causa 1990 a 2004

Enfermedad
Dificultad | Disgusto | grave e Enfermedad Se Otras
Afo Total | Amorosa | econémica | familiar | incurable mental a/ Remordimiento | ignora | causas
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1990 b/ | 1,405 87 31 128 100 60 20 63 916
1991)1,826 148 69 122 126 218 18 972 153
1992 1,955 106 55 133 109 359 27| 1,003 163
1993 2,022 110 77 198 95 306 17 1,035 184
1994(2,215 132 86 183 137 78 28| 1,227 344
1995 | 2,428 156 126 238 171 122 40| 1,407 168

1996 c/ |2,233 170 89 239 144 103 31| 1,288 169

1997 c/ | 2,459 165 100 247 155 119 31| 1,466 176

1998 c/ |2,414 181 94 258 131 94 39| 1,428 189

1999 c/ |2,531 195 67 281 143 134 48| 1,472 191
2000 2,736 221 90 291 187 110 49| 1,569 219
2001 | 3,089 237 87 275 197 142 32| 1,771 348
2002 | 3,160 239 112 331 158 119 31| 1,831 339
2003 | 3,327 246 110 301 170 140 42| 2,037 281
2004 | 3,324 230 94 280 172 141 33| 2,087 287

Hasta 2003 se refiere a Enajenacion

a/ mental.

Excluye informacioén de los casos registrados en el Distrito Federal, Guerrero y

b/ Campeche.

c/ Excluye informacion de los casos registrados en el Distrito Federal.

FUENTE: | INEGI. Estadisticas sobre Intentos de Suicidio y Suicidios.

(36)

Actualmente en México existen algunas organizaciones gubernamentales como
el D.I.F. y otras no gubernamentales que se dedican a la asistencia de

problemas similares.

(36) Opus cit
Sin embargo en una ciudad sobre poblada, este tipo de organizaciones
no se dan abasto. Respondiendo a la urgente necesidad de atencion a la

familia, se cred el “Centro de Rehabilitaciéon Familiar A.C.”

3.1 Fundacion
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A partir del afio 1994, se inician los procedimientos legales para
establecer juridicamente la Asociacion “ Centro de Rehabilitaciéon Familiar A.C.”
La cual estaria a cargo de un consejo de administracion, siendo designado
como Presidente el Sr. Alberto Acosta Estrada, la Sra. Rosa Maria Reyes
Morales como tesorera, el Sr. Rafael Lépez Judrez como secretario, Ernesto

Ceron y Reina Martinez Acosta como vocales.

A continuacién menciono algunos de los estatutos mas importantes de la

asociacion.
a Del nombre:

Articulo 1. Se constituye una asociacion civil denominada “Centro de

Rehabilitacion Familiar A.C.”
a De la duracion:

La duracién de ésta asociacion sera de noventa y nueve afios, contados a

partir de ésta fecha.
o Del domicilio:

Tendra por domicilio el nimero 14 de la calle Olmo, colonia Valle de los
pinos, Estado de México. Actualmente las oficinas se encuentran en Av. del

Seguro Social no. 97 Tequesquinahuac, Tlalnepantla, Estado de México.

3.2 Objeto

a. Fundar, administrar y sostener un asilo y orfanatorio para la asistencia de
todo tipo de ancianos y nifios para lograr su bienestar en general, sin

animos de lucro.

b. Recibir aportaciones ya sea en especie 0 en efectivo, cualesquiera que la

ley permita, para utilizarlas en el logro de los propdsitos de la Asociacion.

c. Celebrar todo tipo de eventos de caracter cultural, social, deportivo o de

cualquier naturaleza, que sirvan para el desarrollo de los fines sociales.
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d. Pugnar porque se establezcan escuelas elementales de artes y oficios, que

sean en beneficio de la colectividad.

e. Pugnar porque se establezcan Centros de Salud en beneficio de la

poblacién.

f. Proporcionar asistencia social en general y de rehabilitacion en cualquier

area.

g. Adquirir los bienes necesarios para el desarrollo de los objetivos sociales y la
celebracién de los actos, contratos o convenios, que sin tener afan, lucro o
de especulacion comercial alguna, sean necesarios, Utiles o convenientes
para el cumplimiento de este propio objeto social o tiendan al beneficio de

los habitantes de la region y sean relacionados con los fines enunciados. (37)

o De los asociados:

Serdn numerarios y honorarios. Son asociados numerarios todas las

personas fisicas que ingresen a la asociacion.

(37) Acta Constitutiva del Centro de Rehabilitacién Familiar A.C. Pag. 1, 1994

Para ser un asociado numerario se requiere:

Que sea postulado por dos asociados numerarios, ser aprobado su
ingreso por la asamblea general, hacer protesta de hacer cumplir con éstos

estatutos y cubrir la cuota de admision sefialada.
Para hacer socio honorario se requiere:

Ser postulado por el Consejo Directivo, haberse distinguido en alguna de
las actividades que constituyen los fines de la Asociacion, y ser aprobado por la

Asamblea General.

Luego en los estatutos se detallan los derechos exclusivos de los

asociados, la pérdida de su privilegio, sobre el patrimonio de la asociacién,
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sobre las actividades de la asamblea general, sobre la integracion del

Consejo Directivo, sobre las sanciones etc.

3.3 Propdésitos y personal

Estos se detallan en el parrafo anterior, el cual constituye eminentemente

elevar el nivel de vida de la familia en lo social, fisico, econémico, espiritual etc.

El Centro de Rehabilitacion Familiar A.C. tiene dos tipos de personal:
a) Profesionales y voluntarios remunerados:
» Presidente

Dirige reuniones del consejo de administracion, representa la
organizacion a través de las relaciones publicas, capacitador, servicios de
consultoria y asesoria familiar. Como Médico, presta servicios en zonas de

€SCas0s recursos.

> Administrador

Capacitador, organiza reuniones mensuales para evaluacion de los
equipos de trabajo, elabora los manuales de procedimientos, servicios de
consultoria y asesoria familiar, promueve la expansion de la organizacion en
otras zonas. Expande la vision a nivel internacional. Desarrolla seminarios

sobre actualizacion, motivacién y profesionalizacion.
» Asistente Administrativo

Capacitadora, apoyo contable, organizacion y logistica de eventos,

promueve la parte cultural de la organizacion.
» Secretaria

Elaboracion de boletines informativos, correspondencia,

labores
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administrativas en general.
» Personal de limpieza y mantenimiento de instalaciones

Encargados del buen funcionamiento de las instalaciones y limpieza

general.

b) Voluntarios que realizan diversas actividades de la organizacion, entre las

cuales se encuentran.
» Manejo contable

Esta actividad la realiza la tesorera estipulada en el acta constitutiva,
enfermera jubilada que desde el inicio de la organizacibn ha prestado sus
servicios, también se ha desarrollado en areas como: la organizacion y logistica

de eventos, consultoria y asesoria familiar.

» Responsables de grupos familiares

Atencion directa a familias que gozan de la asistencia a través de
consejeria familiar, resolucion de problemas, educacion para la familia,
fortalecimiento del vinculo matrimonial, educacion para padres de familia,

formacion de valores etc.
» (Capacitadores
Desarrollo de programas educativos para personas de todas las edades.
» Encuestadores

Realizan trabajo de campo con el objetivo de conocer las necesidades

reales de la familia.
» Equipo de artes

Se dedican a promover la parte cultural de la organizacion participando

en eventos de forma gratuita presentado obras de teatro, conciertos etc.
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Equipos del Centro de Rehabilitacién Familiar A.C

1.-Direccion 7.- Musicay artes

2.-Consejo Administrativo 8.- Edecanes

3.-Rehabilitacion de Adictos 9.- Mantenimiento y limpieza

4.-Atencion infantil
5.-Comunicaciones y Publicidad

6.-Finanzas

10.- Ventas

Mapa del proceso general del

Centro de Rehabilitacion Familiar A.C.

Actividades Formasy procedimientos
— 3 Asesoria Familiar (Qué) (Cémo)
-Consultorfa Familiar. “Proporciona atenci('?n
(matrimonios, hogares personalizada y a través
disfuncionales, jovenes > de grupos autodirigidos <
—— niﬁo’s) ' en casas de voluntarios.
' ’ -Se imparten temas de
-Grupos homogéneos Iisiizs, St
necesidades.
-Cursos de capacitacion -Capacitacion grupal =y
general.
-Eventos especfficos s GG e
(Encuentros) realizan periédicamente,
abordando temas que
promueven la unidad
familiar y la superacion
personal.
|y Accidn social de ayuda
en zonas marginadas
Programas de apoyo a -Campafias médicas
comunidades con -Accion social en general
€sCasos recursos . (cortes de cabello,
entrega de despensa,
»| ropa, zapatos etc.) <
AtenCién -Canaliza a las personas
Y a un centro de
y » /> Rehab_llltacmn de rehabilitacién  asociado,
. ., adictos visitando y  donando
OrlentaC|0n Programas de apoyo a segin necesidades del
personas con problemas P centro.
a de adiccion. -Recibe a las personas
rehabilitadas en la
GrUpOS organizacion para
sociales integrarlas a la sociedad
en general.




ADMINISTRACION
v A 4
Direccion
A 4 \ 4 A 4 \ 4 Personal
Escuela Visita a Cursos de
de hospitales Capacitacion l
Mdsica y carceles a liderazgo ‘_' ) .
Mantenimiento —— Finanzas Servicio
Administrativo

3.4. Problematica del > Prestacon
Rehabilitacion Familiar A.C.” Servicios

La problematica del Centro de Rehabilitacion Familiar

sera enfocada

especificamente en el comportamiento de los grupos formales e informales y

equipos de trabajo que operan en el Centro, tal y como se menciona en la

Unidad de Analisis del primer capitulo de ésta investigacion.

La organizacion ha pasado por diferentes problematicas desde su inicio,

pero considero que los problemas mas importantes y que se reflejan en el

comportamiento de las personas que operan en la organizacion actualmente

son:

» El proceso administrativo se lleva a cabo de manera deficiente, cada

etapa se conoce muy vagamente. No hay un sistema de planeacion

organizada anualmente. Lo que provoca estrés e improvisacion de ultima

hora.

En la actualidad dentro de la organizacion no hay un sistema de roles

claramente establecidos y definidos que especifiquen las funciones de cada

persona. Por lo tanto,

no hay una Planeacion ordenada o sistematica a corto,
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mediano y largo plazo que permita el desarrollo de las actividades que la

organizacion requiere en base a las necesidades observables.

Las actividades van surgiendo sobre la marcha, y la misma falta de
planeacion provoca estrés, confusién, desvio de recursos, malos entendidos y
desorden en general. Algunas veces se ha planificado pero no hay seguimiento

y los planes no se cumplen.

Desde hace una década que se formo la organizacion éste ha sido uno de los
problemas mas importantes que ha provocado la falta de compromiso,

responsabilidad y seriedad en sus funciones.

En el proceso de administrativo, la fase de Organizacion encuentra su
problematica en la falta de definicion de roles incluyendo manuales de
procedimientos. Muchas responsabilidades estdn a cargo de dos o tres
personas, las cuales argumentan que los voluntarios no desean asumir por
temor, falta de visidn, capacitacion, pereza, sentido de mision etc. Formando

asi un circulo vicioso.

Dentro de la etapa de la Direccion, ha habido una crisis de liderazgo,

debido a muchas razones internas y externas, entre ellas:
1. Falta de tiempo exclusivo para la organizacion.

2. No se ha tomado conciencia de la necesidad de preparacion a nivel

personal para desarrollarse y crecer.

3. Factores externos que desvian la concentracion. Es decir, se atiende

lo urgente pero se descuida lo importante.
4. No existe un sistema de trabajo por prioridades, Etc.

5. No hay un sistema planificado de capacitacion de liderazgo que
permita la delegacion de funciones, lo que provoca el descuido de

diferentes areas.
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En el Control, existe poca o nula supervision, hace falta ademas, un
sistema de rendicion de cuentas efectivo y comprobable. No se realiza una

evaluacion formal sobre los logros obtenidos en cada actividad.

Los fundadores, no se dan abasto para supervisar todas las areas de

organizacion que se encuentran deficientes, es indispensable un supervisor

especifico por area.

Por ser una organizacion en la que los voluntarios no reciben
remuneraciéon econOmica, algunas personas toman la supervisibn de mala
manera o0 abandonan la organizacion al sentir presion de parte de la direccion

para realizar las tareas asignadas.

Se necesitan crear plazas presupuestadas que formen parte del equipo

de direccion.

Las personas que se encuentran como lideres de equipo no entregan sus

reportes porque no existe una persona que les motive, exija y evalle.

» Falta de compromiso de los voluntarios, reflejado en impuntualidad,

ausentismo, no se entregan reportes, poca cooperacion, indiferencia.

Aunque varias veces se ha explicado detalladamente la vision de la
organizacion, algunas personas constantemente no cumplen con los
lineamientos estipulados, con gran facilidad dejan su responsabilidad. La
direcciébn algunas veces ha tenido platicas con el personal, charlas sobre
motivacion etc. algunos responden por algun tiempo, otros definitivamente se
retiran de la organizacibn, con otros no hay problemas, responden
positivamente pero es una minoria. Otras ocasiones se debe mencionar que la
direccién no ha querido hacer un alto a tales conductas debido a que piensan
que las personas van a ser susceptibles, finalmente se retiraran de la

organizacion o bien, toda una familia se vera afectada no lograndose los
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objetivos de rehabilitacion. Se reconoce que algunas veces se han tomado

medidas drasticas, pero considero que no deberia llegarse a ese

punto si la gente sabe que es un acto voluntario y no obligatorio, que esta en la
organizacion no porque se le haya impuesto estar sino porque decidié que

queria ingresar a la misma en beneficio propio y de otros.
» Rotacion constante de personal.

Es un fenbmeno que en ocasiones es justificable por los problemas antes
mencionados, es obvio que la gente se puede dar cuenta de que las cosas no

marchan bien y deciden salir de la organizacion.

Entre muchas razones de rotacion de personal también se encuentra el

cambio de residencia de los voluntarios.

La direccion nos hace referencia a dos voluntarios muy capaces en su
area, bastante cooperativos, constantes etc. pero vivian muy retirado, aun asi
hacian un esfuerzo y cumplian, pero al afio de estar en la organizacion se
cambiaron de casa aun mas lejos por lo que optaron por hablar con los
directivos, explicarles su situacion y entendiendo la misma, salieron de la

organizacion.

El mismo caso ocurrié con uno de los profesionales remunerados de la
organizacién, muy capaz, prometia bastante para organizacion, con ideas
frescas y de mucha utilidad, sirvi6 como voluntario 7 afios y después empezo6 a
recibir un estimulo, demostré que hacia las cosas por vocacion, por un profundo
sentido de mision, no por un salario. Lamentablemente por cuestiones de
trabajo tuvo que cambiarse a Guadalajara. La idea de la organizacion es
contratarlo para que preste sus servicios en la organizacion de tiempo
completo, pero aun no existen los recursos suficientes para solventar sus

gastos.

Por dltimo, en lo que respecta a la rotacion de personal se debe

mencionar
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gue como en muchas organizaciones, hay personas que solo ingresan a un
lugar, obtienen lo que necesitan, (capacitacion, ayuda, apoyo emocional,
economico, despensas etc.) después buscan otro lugar dénde obtener algo
que les beneficie, pero nunca estan dispuestas a dar de si mismas, a aportar lo
que ya saben o tienen para beneficiar a otros. Es algo que no esta al alcance de
ninguna organizacion, por mucho que desee que las personas permanezcan,
nadie les obligard a hacerlo, aln en las empresas las personas son libres de
decidir si se quedan o se van, es cierto que hay algunas excepciones como
cuando existe algun préstamo de promedio etc. pero fuera de ello, las

personas deciden.
» Comunicacion deficiente en todos los niveles.

Existen ocasiones en las que el presidente desea hacer algo pero no lo
comunica claramente a los demas, por consiguiente, cada uno percibe de una
manera diferente lo que desea, existen malos entendidos entre el presidente y

sus colaboradores.

Un problema muy latente es el caso de uno de los lideres de area. Quien
ha venido a la organizacion, ha trabajado muy responsablemente pero tiene
una mentalidad muy cerrada con respecto a la forma de trabajar, se encuentra
un poco menos capacitado que las personas que anteriormente estaban a cargo
del area, por consiguiente, los voluntarios a su cargo, expresan descontento,

estan desmotivados y reflejan conductas irresponsables.

La direccion no toma cartas en el asunto, no habla directamente con las
partes para solucionar el problema, existe un temor al enfrentamiento, ya que
el lider resulta indispensable en su area y ha mostrado compromiso. Falta
comunicacion con €l para hacerle ver sus areas deficientes asi como sus

virtudes.
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Los fundadores se propusieron una vez al mes, platicar con
todo el voluntariado, analizar éareas de  oportunidad y  problemas
existentes, incrementando asi la comunicacién pero nuevamente debido a la
falta de planeacién, las juntas se han hecho muy esporadicas que resultan
insuficientes para observar todas las necesidades de la organizacion. Las demas
actividades absorben de tal manera que el tiempo se pasa y finalmente las

juntas se omitieron.

Los profesionales remunerados aunque mantienen una estrecha relacion
con los fundadores, no tienen platicas de trabajo sistematicas con ellos, algunas
veces sus sugerencias son aceptadas otras solamente quedan en buenas
intenciones, no se llevan a cabo, se dice que se haran pero finalmente no se
hacen. En esto sostiene una falta muy fuerte de comunicacion, lo que también
ha ocasionado cierta desmotivacion por emprender cosas nuevas, hacer nuevos

proyectos etc. porque no se ven consumados.

Los profesionales remunerados no rinden cuentas, por lo que tampoco
se puede evaluar su desempefio. La supervision a todo nivel siempre sera

indispensable para el mejoramiento de la organizacion.

» Los lideres de equipo no estdn dando su maximo potencial, algunos
estdn  desmotivados, otros se han conformado al status quo, han
perdido el interés, el sentido de misidn, saltan a la vista los intereses

personales mas que los intereses mutuos.

Cémo consecuencia de lo anteriormente mencionado, las metas fijadas
no se cumplen, los esfuerzos de unos cuantos, no alcanzan para cubrir con las

tareas asignadas, no se percibe un ambiente de equipo.
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Capitulo

Cuatro

El cambio organizacional

Al mirar los majestuosos edificios de ciudades cosmopolitas en algunas
partes del mundo, los sistemas automatizados, los grandes avances cientificos, los
estudios microscopicos de las neuronas, la tecnologia de comunicaciones como el
Internet, las nuevas carreras que han surgido etc. nos hace reflexionar sobre los

enormes cambios que nuestra sociedad enfrenta dia con dia.

En los afios 90" s hemos experimentado una época de cambio acelerado e
impredecible. A donde quiera que vayamos encontraremos cambios a ritmo
acelerado. Cambios en los estilos de trabajo, en las comunicaciones globales, en
las condiciones econdmicas estructuras corporativas, etc. Todo estd cambiando
constantemente, por lo que se dice que la persona que no sabe adaptarse a estos
cambios, esta destinada a quedarse “tras bambalinas”, solo viendo lo que ocurre

pero sin tomar parte crucial en el escenario de la vida.
Algunas proyecciones para este siglo, son las siguientes:

o Dentro de 20 afios se habra multiplicado por veinte el nUmero de personas

gue trabajen desde su hogar.

o Las familias de dos profesionales se multiplicaran; se dice que en la

actualidad, las familias que viven con dos sueldos ascienden a la mitad
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del total, pero se vislumbra que dentro de un tiempo seran las tres cuartas

partes.

o A finales de los 90”s las mujeres poseian 3 millones de empresas, para
estas fechas se considera que las mujeres son propietarias de més de la

mitad de las empresas.

o La semana laboral de 40 horas pasara a ser un fésil. Se calcula que

trabajaremos 20% mas y dormiremos 20% menos que hace diez afos.

Un famoso consultor de administracion dice: “ Las personas estan pasando

por un increible choque cultural”. (3s)

Los empleos pueden desaparecer al fusionarse las funciones, hacer
adquisiciones, reestructuraciones etc. A las personas se les comienza a exigir que
estén abiertas a nuevas formas de realizar una tarea, nuevas formas de
comportamiento, motivacion, comunicacién. Es obvio que la permanencia en el
puesto dependera de la capacidad de hacer algo que a los mayores les desagrada:
cambiar. En este punto, nuevamente debe retomarse lo dicho por Stephen Covey
con respecto a si esta bien lo que la gente en una organizacién necesita para
cambiar, no es un cambio de estructura sino toda una nueva forma de
pensamiento. Es decir un cambio de paradigmas. Considero que el Centro de
Rehabilitacién Familiar ha sido una organizacion que se ha quedado atras de los
cambios constantes que se requieren para poder sobrevivir y concuerdo con

Covey que han sido los paradigmas preestablecidos quienes han impedido la

(38) Datos tomados del libro: KRIEGEL J. Robet, ET AL, Si no esta roto, rémpalo. Norma, 1993 Bogot4, Colombia. Pag.

de la introduccién.

eficiencia en las operaciones, creo que no se ha comprendido la magnitud y el

ritmo tan acelerado de cambio que se ha producido en las Ultimas dos décadas.
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Si bien es cierto, el lider de una organizacion se enfrentard a muchas dificultades
ante el cambio pero debe estar preparado para ello. Debe ser perseverante ante el
desanimo, la critica, la oposicion etc. El lider del equipo es el primero que tiene
gue estar decidido a enfrentar a lo desconocido. Debe estar preparado para

cuando venga la ola del cambio.

En el caso del Centro de Rehabilitacion se tiene que poner un énfasis
especial en los directivos de la organizacion, ya que ellos son los que tienen que
tener suficiente conciencia de la necesidad del cambio en la organizacién. Algo
que puede percibirse en la organizacion es que los cambios no se hacen con

regularidad por dos razones:
1. No se esta consciente de la necesidad de cambio.

2. No se encuentran preparados para enfrentar las dificultades que esto conlleva

como el abandono de los voluntarios que no estén de acuerdo con el mismo.

Kriegel dice que el cambio debe buscarse cuando las cosas estan en las

mejores condiciones. Lo que hoy funciona, mafiana puede no funcionar.

Se necesita pasion, valor y decision para desafiar lo convencional.
Seguramente nos encontraremos con personas a las que les parecera ridiculo,
irreal, incongruente etc. lo que queremos iniciar o cambiar, son individuos
negativos que se encuentran en todas partes. Sin embargo, no podemos dejarnos
llevar por ellos. Los grandes genios, también se enfrentaron a todo tipo de criticas,
basta recordar a Tomas A. Edison, quien experimento un sin numero de veces la
forma de crear lo que hoy conocemos como la lampara incandescente (foco),

cada vez que la gente le preguntaba si no se cansaba de fallar, él contestaba algo
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semejante a esto: He aprendido una forma méas de como no se debe hacer el foco.

Jamas se dio por vencido y logro lo que se propuso. Las personas que tienen la
mentalidad: “Si no esta roto, déjelo asi”, van en contra de la naturaleza, pues todo
a nuestro alrededor se encuentra en constante cambio. De hecho, un ser humano
no tiene el mismo cuerpo que hace 15 afios... ni la misma piel, ni la misma fuerza,
nuestro cuerpo se ha ido desgastando lentamente, cada dia miles de células estan

en constante metamorfosis.

La gente que piensa que las cosas se deben quedar estaticas o los
productos son por decirlo asi, estan “acabados”, van en contra de todo cambio y
olvidan que la tendencia de las cosas vivas es de constante crecimiento y cambio.
Es sorprendente también observar algunas organizaciones que se han quedado
rezagadas; La atencion al cliente es de muy mala calidad, las instalaciones no
inspiran ninguna confianza para entrar en ellas, los manuales de procedimientos

son muy antiguos asi como los sistemas de operacion.

Es necesario decir que la organizacion de voluntarios que estamos
investigando se quedd rezagada unos cuantos afios atras, por ejemplo: Hasta
hace dos meses aproximadamente y después de mucha insistencia se arregld la
fachada de las oficinas de la organizacion la cual daba una imagen de descuido,
abandono etc. obviamente mucha gente no se va a involucrar con aquello que no
se identifica y en el mundo actual podemos observar que en los restaurantes la
presentacion, la limpieza, las normas de calidad tienen mucho que ver para que

una persona decida entrar alli y confiar que la comida ser4 lo suficientemente
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higiénica para consumirla, claro que no podemos generalizar pero tampoco
podemos poner de pretexto otros lugares para justificar nuestra falta de cuidado

en algo que sabemos que debemos cambiar.

El éxito de compafilas como Mc Donalds, Burger King etc. en parte es
debido a los niveles de limpieza que manejan asi como la busqueda de la
satisfaccién y entretenimiento de los nifios, algo que los demas no habian puesto
en primera linea, hoy en dia la mayoria de los restaurantes cuentan con area
infantil para traer mayor comodidad a los clientes y aquellos que no las tienen
poco a poco irdn siendo desplazados por los que tengan un valor agregado, en

este caso, el area infantil.

Por supuesto que no estamos afirmando que las cosas que han realizado
nuestros antecesores sean inutiles, de hecho al elaborar el marco teorico,
nos hemos referido a algunas teorias motivacionales, a acontecimientos y formas
de comportamiento que otros han estudiado, todo esto es util y necesario, pero
no quiere decir gue tengamos que repetir lo que otros han hecho, en otra época,
otras culturas, otra forma de pensamiento etc. Debemos aprender del pasado
pero estar conscientes de que los cambios son necesarios, buscando adaptarnos
al mundo en que vivimos actualmente y aun mas anticipAndonos a lo que pueda

venir.

Toda organizacion, producto, servicio etc. que no cambia, mejora 0 se
supera esta en visperas de la extincion. El futurdlogo Alvin Toffler dice: “ Las
analfabetas del siglo XXI no seran lo que no puedan leer ni escribir, sino los que

no puedan aprender, desaprender y volver a aprender” (39)

(39) FINZEL Hans, Lideres competentes, Diez principios para el liderazgo, Las Américas, 2003, México. Pag.147.
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Los japoneses estan muy conscientes de que los productos no son
totalmente “acabados” para ello utilizan la palabra “Kaizen”. Esta es la herramienta
base que la mayoria de las empresas japonesas exitosas esta utilizando,
consideran que el “status quo” no es lo dltimo, ni lo mejor. Como ejemplo de esto,
se encuentra la fabrica Toyota, una empresa que se encuentra en constante
movimiento, reestructuracién, consideran que el ser una empresa exitosa, les

motiva a seguir en constante cambio.

Estabilizacion
Muchas personas pueden caer en lo que se llama la “estabilizacion” es decir,

se llegan a conformar con el trabajo que realizan, a cubrir un horario, a mantener
un empleo y més aun, en la época actual, en ciudades de Latinoamérica, donde es
mucho mas dificil encontrar empleos y los requerimientos son mayores, las
personas se limitan a cumplir con su empleo pero no tienen aspiraciones, deseos

de superacion, el entusiasmo se va.

Al estar conversando con los miembros del Centro de Rehabilitacion
Familiar era evidente el desanimo en la mayoria de los voluntarios mas jovenes,
puesto que ellos se encuentran mas en contacto con el mundo actual porque
algunos son estudiantes, otros se encuentran trabajando y observan los cambios
alrededor pero que la organizacion se comenzaba a estancar y las actividades
comenzaban a hacerse de manera rutinaria. Algunos manifestaban su descontento
por sus lideres inmediatos, por la manera de trabajar, por no innovar sino hacer
las mismas cosas de hace afos, eso produce especialmente en las generaciones

mas recientes , apatia y desanimo.
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Con lo anteriormente mencionado podemos afirmar que la organizacion se
ha encontrado en periodos de “estabilizacion” donde se cree que lo que se hace
esta bien y no hay por que cambiar nada. Es o que muchos conocedores le llaman

conformarse con el “status quo”.

Pero aun los mejores dirigentes saben que deben abastecerse de
“combustible” es decir, de nuevas fuerzas, creatividad etc. para continuar

avanzando, ellos saben que no pueden permanecer inactivos por largo tiempo.

Buscar el cambio aun cuando la organizacion se encuentre en su mejor

momento

El problema de muchas organizaciones es que, cambian cuando se ven
obligadas por las circunstancias, desean hacer cambios para salir del apuro, la
tension es mayor, la desconfianza también, asi que, los expertos dicen que es
mejor cambiar cuando se esta en la cumbre, porque asi la confianza es alta,

aungue eso no elimina los riesgos.

Cuando las cosas estan “viento en popa”, es un buen momento para pensar
en el porvenir y considerar la innovacion. Es considerable, mantenerse al tanto de
los materiales nuevos, tecnologias de punta, etc. Es importante mantenerse
escuchando al cliente, pidiendo su opinidbn con respecto a nuestro producto o

servicio. Estar pendientes de la competencia.

En el caso de nuestra organizacion objeto de estudio, no podemos decir que
las cosas van bien, al contrario, la organizacion estd atravesando una crisis y esto
ha llevado a la misma a buscar cambios, aunque es verdad que es mucho mejor

planearlos con calma, ahora no queda otra alternativa, o se promueve el cambio 0
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la organizacion declinara hasta desaparecer, la experiencia debe llevar a los
dirigentes a buscar el cambio no solo en épocas de criticas sino a buscar el

cambio constantemente y qué mejor que en las épocas de mayor éxito.

Ser muy cautelosos puede ser peligroso

Una de las razones por las que la gente o los gerentes no desean cambiar
es, por el temor a lo que ello represente, los riesgos, la inversion, los desacuerdos,
el abandono de gente clave etc. Es exactamente lo que sucede con la
organizacion objeto de nuestra investigacion. Por mucho tiempo los cambios se
han mantenido alejados de la misma porque el temor a tomar nuevos riesgos, la
inversion que esto representa, retomando el ejemplo de la fachada de las oficinas,
porque los presupuestos no eran suficientes para invertir en ello, pero se llega a
un momento en que todos se acostumbran a ver las cosas mal y se conforman a
ello sin buscar la manera de cambiarlas, cabe mencionar que hasta hace poco los
dirigentes comenzaron a darse cuenta que la imagen de una organizacion
cuenta mucho, y se han comenzado una serie de remodelaciones en toda las
oficinas, cosa que no se consideraba hace algun tiempo. La demasiada cautela no

resultd favorable.

Algunas personas en las organizaciones, se encuentran haciendo lo mismo
que muchos deportistas al jugar o enfrentarse ante un reto olimpico por ejemplo,
en vez de jugar a la ofensiva, juegan a la defensiva, esto no produce los
resultados esperados. Estas son las respuestas que un grupo dio, mostrando que

“jugaban a la defensiva” en el trabajo.
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o No tomar decisiones.

o Convocar a numerosas reuniones.

o Decirle a la gente lo que desea oir

o No ensayar cosas nuevas, aferrarse a lo conocido.

o Mantener el status guo.

Cuando se juega con demasiada cautela, no se corren riesgos. No se busca
la innovacion, no se afrontan los retos que se requieren para obtener los
resultados esperados. Cuando se juega a la defensiva, no se echa mano de nuevas
estrategias y habilidades que podrian reencausar y llevar a la organizacion por un

mejor camino.

Cuando un Dirigente se preocupa demasiado por el fracaso que podria
ocasionarle el cambio, se tensa, se atemoriza, se limita, se inhibe, lo cual le impide
dar lo mejor de si mismo y disfrutar del juego, se convierte en una agonia y todos

sabemos que al hacer las cosas agonizando, no saldran bien.

Hacer las cosas bien, solo nos pone en el juego, lo “ bueno” no es lo
“suficientemente bueno”, asi como en el deporte las personas que consiguen las
medallas son aquellas que lograron superar a los demas tal vez por décimas de
segundo, pero esas pequefas cifras hacen una gran diferencia entre un buen
deportista y un campeodn, entre una buena actuacion y una gran actuacion,
creo que no es cuestién de habilidad, claro que la preparacién es determinante,

pero mas tiene que ver con la capacidad del individuo de responder ante la presion.

Los grandes jugadores dejan de lado la cautela y la defensiva para ser osados y

atrevidos.
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Una prueba contundente de alguien que estad jugando a la defensiva es
cuando un Gerente ve los problemas y no hace nada, los omite, no los confronta,

piensa que con el tiempo se solucionaran, de alguna manera tomaran su rumbo,

no es pro-activo para buscar una solucidn sin pensar que un pequefio problema no

resuelto, le llevard a algo mucho mas grande.

Ejemplo de esto son las relaciones interpersonales en los trabajos, todo
comienza con una pequefia diferencia entre departamentos, la forma de actuar,
los resultados de ambos, las comparaciones etc. no se cumple el dicho que
anteriormente mencioné en el trabajo en equipo “Todos contra el problema y no
unos contra otros”, lo que sucede muy frecuentemente es que, las personas
toman los problemas de manera personal y si no se pone una solucién a tiempo,
los resultados merman el buen funcionamiento de la organizacion. Es como dejar
que crezca la maleza en una terreno. A la larga lo que queriamos ocultar salio a la

luz pero corregido y aumentado.

Algo similar ocurrid en un equipo de trabajo del Centro de Rehabilitacion
Familiar, los miembros del equipo no estaban de acuerdo en la manera que su
lider les decia las cosas, la manera en que trabajaba y las relaciones
interpersonales cada dia se deterioraban, tenemos que tomar en cuenta que en
una organizacion de voluntarios, las buenas relaciones y los canales de
comunicacion deben mantenerse muy abiertos puesto que las personas no estan
recibiendo ningun sueldo a cambio de sus servicios, en cualquier momento las
personas pueden abandonar la organizacion, y la mayoria lo hacen por una

ruptura de relaciones con algun miembro del Centro.
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La actitud de los dirigentes era de pasividad, y por no tener a quien delegar el
problema, no se daban abasto con las tareas requeridas, y lo dejaron al tiempo,
por mas insistencia que hubiera de hablar con ambas partes, en el fondo existia
un temor a que el lider de ese equipo abandonara la organizaciébn por
manifestarle el descontento de los miembros, finalmente la situacion llegd a un
climax de crisis, y se tuvieron que juntar las dos partes para dialogar, pero el
punto aqui, es porqué se llego a tal grado para solucionar algo que hubiera podido
solucionarse mas rapido y el equipo hubiera recuperado su ritmo y productividad

evitando contratiempos.

Es importante considerar que en las organizaciones, existen ciertas formas
de hacer las cosas que se han mantenido porque tal vez fueron muy exitosas en
su momento, por tal motivo, las personas y los dirigentes consideran que deben
continuar asi por “asi se han hecho siempre las cosas”, existe y existird un cierto
grupo de personas que insistan en actuar de la manera a la que estan

acostumbrados, es lo que Kriegel llama las “vacas sagradas” que por ser sistemas,

estructuras muy bien establecidas, no estan dispuestas a cambiarlas por algo que
no representa seguridad. Tal es el caso de la conocida firma “AT&T” empresa de
la rama de la telefonia, quien tuvo por mucho tiempo la fuerte influencia de la
anciana Ma Bell, todos trabajaban gustosamente para ella y su sistema, al morir la
anciana muchos quisieron continuar con la misma manera de trabajo siendo que la
sociedad ya no era la misma; La organizacion enfrenté una crisis que llevé a la
nueva directiva a “comerse a las vacas sagradas” para que resurgiera una cultura

mas empresarial, se ha dado mas autoridad al personal, se eliminaron gerentes
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innecesarios, se ha buscado fomentar mas orientacién hacia la accién. Estos
cambios han sido muy positivos para la empresa pero tuvieron que dejar aquello

gue no les servia y era obsoleto.

Considero que existen varias cosas obsoletas en la organizacion, una de
ellas es que se invierte mucho tiempo en personas que no dan muestras de ser
lideres potenciales, tal y como lo dice Maxwell, existen personas que tienen la
capacidad de influir en otras potencialmente , en ellos hay que poner una atencion
especial porque a la vez, ellos ayudardn a realizar tareas importantes en la
organizacion, podremos delegar en ellas, la supervision por ejemplo o bien,
ensefiarles como se hacen las cosas y comenzar a enfocarnos en las prioridades.
Pero si todo el tiempo trabajamos con personas que no quieren desarrollar o
simplemente  tienen paradigmas tan arraigados a una forma de ser que
dificilmente pueden captar la vision de los dirigentes, no podemos lograr que la
organizacion crezca, se desarrolle y avance. Es necesario comerse esas vacas

sagradas

Otra de las cosas que pudieran cambiarse en la organizacion, es involucrar
nuevo personal en la direccion, con las capacidades necesarias para innovar,
buscar mas y mejores estrategias de accion, buscar la reestructuracion de los

equipos.

En el mundo de hoy, los cambios acelerados no se han dejado esperar en la
forma de trabajo, en las estrategias, como por ejemplo, en el trabajo por equipos.
Lo que reciente se maneja como Equipos de Alto Rendimiento o Super Equipos, es

un nuevo concepto que cada vez mas organizaciones estan adoptando para
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obtener mejores resultados en menos tiempo.

Cada equipo ve la organizacion desde su propia perspectiva (aunque
siguiendo un mismo objetivo), esto da lugar a la produccion creativa, eficiente y
eficaz. En todas las organizaciones existen ciertas “vacas gordas” que hay que
eliminar. Es recomendable comenzar por las mas visibles, proponerse a dejarlas

atras y buscar alguna medida inmediata para que no resurjan en el camino.

4.1. COmMo realizar el cambio

Para hacer un cambio, menciona Hanz Finzel, que es determinante
informar primeramente a los involucrados y proceder de adentro hacia
fuera. La buena comunicacion es muy importante, porque entre mas
informacion reciba el personal antes del cambio, mejor sera aceptada la idea.
Nadie podra argumentar que no sabia nada sobre el cambio y si hay oposicion, se

dara en el proceso de informar.

4.1.1. Causas de la resistencia al cambio.
Mucha gente se resiste al cambio, por diversas razones entre ellas:
Temor: A lo desconocido, inexplorado, etc.

Poder: Algunas personas piensan que perderan el poder, dominio de algo, de

alguien. Que seran traspuestos, que no se les respetara como antes.
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Inseguridad: Al pensar que las cosas no saldran bien, sino que empeoraran. Se
pueden sentir inseguros también porque puede ser algo que nadie mas ha

probado, por lo tanto, crear un sentido de incertidumbre.

Inercia: Porque las personas prefieren mantener el status quo, ya que es mas
facil que los cambios, por todo lo que representa para las personas y para la
organizacion.

Energia: Un cambio es desgastante, hay personas y directivos que prefieren

evitarlo para evitar el trabajo de llevarlo a cabo.

El cambio en si, tendra muchos enemigos, es un reto para el lider, dar una
buena argumentacion para el cambio, mostrar lo que se puede obtener si se lleva

a cabo, hacer que las personas visualicen las mejoras.

4.2 Ocho pasos para lograr el cambio

1. Preparacion cuidadosa

Aqui nos damos cuenta que la planeacion, juega un papel muy importante
en las organizaciones. Debemos planear cuidadosamente el cambio, la respuesta
sera mejor si el cambio se explica con argumentos que verdaderamente tengan

solidez. De lo contrario, con justa razon, se esperaran respuestas negativas.
2. Aprender del pasado

El hecho de que debemos hacer cambios, no implica que éstos deban
hacerse sin pensar, sin reflexionar el porqué los estamos haciendo. Es bueno mirar
atras para ver si nuestros antecesores lucharon contra lo mismo que enfrentamos

hoy, porqué lo hicieron y cémo lo resolvieron.
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3. Buscar apoyo de dentro hacia fuera

Se considera que lo mejor es comenzar con los circulos internos de mayor
influencia, por ejemplo: La mesa directiva, circulo gerencial, equipo propio de
trabajo, empleados clave, trabajadores. El éxito del cambio sera mayor, si la

resistencia se logra superar.
4. Analizar el costo

El lider debe analizar si el cambio en realidad beneficiara la organizacion,

examinar los costos fisicos y emocionales que el cambio implicaria.
5. Anticipar la resistencia

Es necesario anteponerse a los que se van a resistir. Debemos estar
conscientes de que no todos estaran de acuerdo con la nueva idea. Debemos

disefiar estrategias para convencerlos, para convertirlos en aliados.
6. Escuchar y aprender

Esto significa que es necesario tomar en cuenta las apreciaciones de
nuestros colaboradores, respetar sus opiniones. Al terminar el proceso del cambio,

las personas deben haber contribuido con algo.
7. Utilizar a los expertos

No se trata de reinventar el foco o la rueda. Es muy sabio consultar a otros
que ya han pasado por el cambio, como consultores y expertos externos. A mayor

informacion para apoyar las decisiones, mejor impresion causada.
8. Tomar suficiente tiempo

Es mejor dejar que el proceso tome su curso de manera lenta y natural, sin

tratar de adelantar las cosas, no tomar decisiones alocadas.
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Las reacciones ante el cambio son distintas en cada persona, debemos
recordar que estamos tratando con gente, no con cosas. Por lo tanto la manera en
gue toman el cambio dependera de varios factores, entre ellos los paradigmas que
ya hemos mencionado durante este trabajo de investigacion. Regularmente se ha
afirmado que las personas de mayor edad, responden con mas resistencia que los
jovenes, ya que a éstos muchas veces les emociona la aventura, lo nuevo, lo que
hay por descubrir, el cambio les atrae; Pero a algunos mayores no les parece
de la misma manera, las experiencias que hayan tenido en el pasado, contaran
mucho, si alguna vez intentaron cambiar y no resulté lo que esperaban, muy
seguramente, si no han aprendido a comenzar de nuevo, tendran problemas para
hacer un cambio. Les parece mejor la estabilidad, algunos tienen la mentalidad
de declive en la vida, por lo tanto ya no esperan muchas cosas en el futuro, cabe
aclarar que no todos, puesto que hay personas que en edades avanzadas han
hecho grandes cosas, han dejado atras sus viejos paradigmas y se han
determinado ha hacer lo que nunca habian hecho, pero la generalidad, y algunos
estudios lo han demostrado es de que, las personas mayores se resisten mas al

cambio.

Por ejemplo: Se cuenta de una compafia que decidi6 mudarse a otro estado
del pais, era un cambio radical, dejar amigos, familia etc. no era nada sencillo y las
personas que pusieron mas resistencia fueron las adultas, algunos jovenes

comentaron que se les hacia muy interesante cambiar, recomenzar, descubrir.

En la organizacion objeto de estudio podemos notar que existen personas

de todas las edades, pero un nimero de personas adultas por mucho tiempo ha
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tomado las decisiones, obviamente la forma de ver el mundo es muy distinta a las
personas mas jovenes, pero algo que me parece muy positivo es que el lider de la
organizacion hace ya algunos meses que estd comenzando a escuchar las

ideas de algunos mas contemporaneos aunque por su estilo de liderazgo

autocratico-paternalista, muchas veces le resulta dificil aceptar lo que otros
proponen, aun asi, el hecho de considerarlos es ya un avance, pero no lo
suficiente para lograr los objetivos, es necesario que este estilo de liderazgo

cambie a un estilo mas democrético y participativo.

En las encuestas realizadas uno de los voluntarios escribié algo que me
parece interesante mencionar: Me gustaria que aunque se hicieran las mismas
cosas, se buscara otra manera de realizarlas. Practicamente nos dice que busca la

innovacion, salirse de lo rutinario.

4.3 Reacciones del cambio

Algunas de las reacciones que los seguidores pueden tener ante un

cambio son las siguientes:

1. Rechazo. Algunas personas se opondran de tal manera que

abandonaran la organizacién, buscaran otro empleo.

Con respecto a este punto, cabe mencionar que el “Centro de
Rehabilitacién Familiar”, ha enfrentado, como toda organizacion, la necesidad de
hacer cambios para mejorar, uno de ellos, fue organizar eventos en un lugar mas
amplio, mas cdmodo, fuera de las oficinas generales que son pequefias, sin
estacionamiento etc. Varias de las personas estuvieron en contra de la decision,

algunas, efectivamente abandonaron la organizacién, la mayoria argumentaba
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que se encontraba muy lejos del entorno en que ellos estaban “acostumbrados”,
pero finalmente, los aliados fueron mayores que los desertores. El beneficio lo

obtuvieron los que aceptaron el cambio.

2. Negacion. Las personas pueden llegar a retraerse y centrarse en el pasado.

Tratar de abrazar los conceptos antiguos, aunque estos ya no sean eficaces.

3. Exploracion. Son las clasicas personas que comienzan a hacer mil preguntas
sobre el asunto, pero con un sentido de preocupacion por los detalles, tratando de

buscar el punto en el que exista una posible falla. Personas que pierden el enfoque.
4. Resistencia. Culpa, enojo, ansiedad, depresion y apatia.

5. Compromiso. Esta reaccion la toman las personas que estan a favor del cambio,
deciden cooperar, asumir los retos que les esperan, tienen un mejor enfoque.
Ponen en una balanza los “pros” y los “contras”, descubren que son mayores los

beneficios que obtendran personalmente y como organizacion.

Es normal que en el proceso del cambio, perdamos a algunas personas,
pero a veces se hace necesario, es mejor estar con gente que acepta nuestro
liderazgo, que es leal, que tener personas que a la larga nos causen mayores
problemas por sus descontentos, que transmitan a los demas su negatividad, que

no compartan la vision de la organizacion.

Los lideres que transforman, son personas que cambian visiblemente para
mejorar a la gente y a la organizacion. Inspiran a otros a mejorar. Dan atencién
individualizada y estimulan el cambio de pensamiento. Aumentan su liderazgo

teniendo integridad, que produce credibilidad.

Son respetuosos de las opiniones de sus seguidores. Refuerzan su poder legitimo a
través de la amabilidad, paciencia, apertura, consistencia. Siempre estan pensando

en lo que sigue, porque se han dado cuenta que el desarrollo organizacional nunca
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tiene fin. Identifican cuando las cosas estan declinando, reagrupan,

replantean, reencausan cuando es necesario.

Son lideres que han aprendido que las buenas relaciones con sus seguidores son
clave. Son excelentes comunicadores. Son innovadores, han aprendido a comenzar
de nuevo, son creativos, apasionados por las cosas nuevas. Son personas que
sueflan hasta lo imposible, aunque también comprenden sus oportunidades y

amenazas, saben dénde pueden ser mas eficaces.

El cambio no es nada sencillo, pero tendremos mas éxito si aprendemos a

dominar el proceso del mismo y tratarlo con cautela.

Si analizamos el parrafo anterior podemos retomar lo que Maxwell nos dice
acerca de la importancia del liderazgo en la organizacién. El lider es clave para que
una organizacién pueda funcionar, no estoy argumentando que sea lo Unico que
nos dé el éxito en las organizaciones pero no cabe la menor duda que el liderazgo

formara una parte medular del éxito o el fracaso de la misma.

Volviendo al estilo de liderazgo autocratico-paternalista, debo mencionar
que ese estilo de liderazgo no traera los beneficios que se buscan para la
organizacion. El cambio entonces debe comenzar en los dirigentes de la
organizacion. El respeto a las opiniones de sus seguidores sera determinante, de lo
contrario lo Unico que provocara sera desmotivarlos. La direccion del Centro de
Rehabilitacién Familiar debe comprender que reforzara su liderazgo a través de la
amabilidad y no la imposicion, método que se ha manejado por muchos afos y
que es tiempo de dejar atrds. Lo que se puede analizar es que muchos lideres
llevan a la organizacion el comportamiento al que ellos fueron sometidos en su

infancia y consideran que es la mejor manera de actuar, pero se hace necesaria
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entonces la constante preparacion y disposicion a cambiar aquello que vemos que

no esta resultando.

Lo que ahora analizaremos es la forma en la que nuestro marco tedrico
serd de gran utilidad para buscar soluciones y alternativas a los problemas que la

organizacion que estamos investigando presenta.

Para ello quiero retomar a Covey diciendo que si pretendemos que hayan
cambios significativos en nuestras organizaciones, es necesario trabajar sobre los
paradigmas basicos de las personas. Es decir trabajar sobre la raiz (que son
generadores de la actitud y la conducta) y no las ramas. Los paradigmas nunca
irdn separados del caréacter. Ellos seran los cristales con los cuales veremos el
mundo, por ello si deseamos hacer un cambio importante sera necesario

cambiarlos, aunque éste sea un proceso inmediato, lento o progresivo.
El proceso de cambio tiene varios aspectos a considerar:

» Conocer a ciencia cierta la condicion actual de la organizacion.

A\

Proponer metas asi como la nueva condicion de la organizacion después del

cambio.
Definir la transicion entre el presente y el futuro.
Desarrollar planes de accion y estrategias para administrar la transicion.

Reconocer y evaluar el esfuerzo de cambio;

vV V V VY

Llevar a la organizacion a una estabilidad ante la nueva condicidon pero sin

dejar de tomar en cuenta la importancia de la flexibilidad.

Segun Beckhard y Harris existen dos condiciones primordiales para que un

proceso de cambio sea efectivo.
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1. Los lideres de la organizacion deben estar conscientes de la

necesidad del cambio y de las consecuencias de sus actos.

2. El liderazgo organizacional debe tener de una idea relativamente
clara sobre lo que desean que sea la organizacion después del

cambio.

Una pauta importante a considerar es la determinacion de un buen
diagnostico de la organizacion, el cual siempre tendra como resultado el

enunciado exacto del problema de cambio.

Aungue debemos explicar la necesidad que existe en la organizacion por los
sintomas que se presentan, es importante mencionar que deberia ser a través del
establecimiento de metas por la gerencia que se definan la estrategia y la

direcciéon del cambio.

Se dice que los gerentes podrian definir el estado del futuro desarrollando
una “fotografia” panoramica del aspecto de su organizacion ya cambiada, para ello
el gerente debe preguntarse ;qué deberia estar sucediendo?,;Cuéales deberian ser
las politicas?;Qué clase de entrenamiento estaria ocurriendo?, es decir, la gerencia

debe hacer una descripcion detallada de lo que la organizacion deberia ser.

Esta descripcidén debera especificar la estructura organizacional, las politicas
del personal, el sistema de recompensas, la distribucion de la autoridad sobre las
tareas, los estilos administrativos, los sistemas de evaluacion de desempefio y

resultados.

La labor de definir de una manera especifica el estado que se espera de una
organizacion, permite facilitar el proceso de elaboracion de planes de accion asi
como la estrategia de cambio. Esto se lleva a cabo asociando el estado presente

de la organizacién con la descripcion detallada del estado futuro.
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GRAFICA DEL ESTADO PRESENTE Y FUTURO DE LA ORGANIZACION

Estado presente de la organizacion — p—"> Estado futuro de la organizacion

Planes de accion
Estrategia de cambio

V7

(40)
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(40) Gréfica elaborada de manera personal sacando los datos del libro: BECKHARD, Richard, ET AL. Transiciones

organizacionales, Fondo Educativo Interamericano, 1980. México.

4.4 Definicidon del sistema presente

Es importante definir el sistema presente antes de desarrollar los planes de
accion. La experiencia dice que en diversas organizaciones los resultados
obtenidos no han sido los deseados debido a que sus lideres con frecuencia hacen
suposiciones erréneas de la condicion actual de su organizacién, por lo tanto, los
planes de accién en vez de producir cambios reales, traen frustracién, confusion,

la resistencia inesperada y en general el incumplimiento de las metas esperadas.

Asi que, una pregunta clave para la administracion del cambio es: ¢Cudles

subunidades especificas serian afectadas principalmente por el cambio?

Resumiendo lo antes visto, para que podamos desarrollar una estrategia

efectiva de cambio en primer lugar se debe:
» Diagnosticar la necesidad de cambio.
Establecer descripciones claras del estado deseado después del cambio.
» Tener una imagen adecuada del estado actual.

Deben identificarse los grupos implicados en el cambio, las actitudes de
estos y de sus lideres hacia el cambio, su disposicion para comprometerse con el

cambio y una evaluacion objetiva de su capacidad para realizarlo.

También nos resulta util examinar los posibles problemas que debamos

enfrentar con el cambio y que estaran implicados en el desarrollo de la estrategia.

El tiempo que trascurra entre la identificacion de una necesidad vy el logro

del estado deseado se le considera como periodo de transicion.
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4.5 El estado de transicion

Para tener un estado de transicion satisfactorio es necesario disefiar una
estrategia para enfrentar la confusion de roles, toma de decisiones y autoridad que
haran visibles en este periodo, los aspectos mas importantes al disefiar la

estrategia son sugeridos en la siguiente tabla:

Aspectos a considerar en el
Estado de transicion

1. Determinar el grado de eleccién acerca del cambio;
2. determinar qué necesita cambiarse;
3. determinar donde efectuar la intervencion;

4. escoger las tecnologias de intervencion. @

Como en el todo proceso de toma de decisiones mientras mejor sea la
informacion inicial, la probabilidad de que la decisidbn sea mas apropiada y efectiva
es mayor. Aunque parece un tanto obvio preguntarse si una organizacién debe
cambiar o no, existen algunas ocasiones en las que la directiva puede elegir si

hacer el cambio o codmo hacerifo.

Antes de realizar una estrategia de cambio, el liderazgo debe definir la
cantidad de control o influencia que tiene sobre las condiciones o causas que de

primera instancia ofrecen el estimulo para cambiar.
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(41) Opus cit. . Pag. 29.

Algunas ocasiones las fuerzas de cambio vienen del exterior y representan
un requisito de cambio para la organizacion. El gerente no tiene otra alternativa
mas que enfrentarse al cambio. Algunos ejemplos son: la legislacion sobre la
contaminacién ambiental, las regulaciones limitando las ventas de algunos

productos de importacion en un area particular.

Existen algunos otros casos, las fuerzas son internas o externas alrededor

de la organizacion, pero ninguna de ellas pueden ser controladas por la gerencia.

Por ejemplo: la necesidad de incluir un nuevo departamento en la unidad de
enseflanza media superior, la necesidad de introducir nuevos procesos de
planeacion y de tecnologia. En estos casos el gerente puede iniciar, instrumentar e
implementar un cambio, pero también puede decidir s/ debe hacer ese tipo de

cambio.

4.5.1 ;/Qué se debe cambiar?

Retomando la definicion del sistema presente, se ha mencionado la
importancia de identificar la disposicion y la capacidad de los diferentes
subsistemas para realizar un cambio especifico. Es necesario encontrar nuevas
formas para incrementar tal disposicion y la capacidad de la organizacién para el

cambio. Debemos considerar lo siguiente:

> Si los paradigmas de la organizacion se encuentran “congelados”, la
intervencion debera cambiar totalmente las conductas y las actitudes de la
gente para que se procure ensayar una manera diferente de hacer las

cosas.

135



» Si no se perciben claramente las metas y las prioridades en la organizacion,

el

cambio efectivo no se lograra hasta que se elabore un proceso de

establecimiento de objetivos.

» Cuando el organigrama no refleja las tareas que deben ser realizadas, la

estructura necesita ser modificada

» Si las estructuras actuales no pueden realizar un cambio, seria conveniente

establecer algunos proyectos temporales con el objetivo de instituirlo.

» Se puede recurrir a algunas actividades de capacitacion en caso de que se

necesite nueva informacién, conocimientos técnicos o habilidades.

4.5.2 ;D6nde intervenir?

Algunas de las areas en las que el Gerente puede comenzar el cambio

pueden ser:

X/
L X4

X/
L X4

La Alta Gerencia

Los grupos de la organizacion que se encuentran preparados para

realizar cambios

Grupos “afectados” que han llegado a una crisis aguda provocada por el

sistema anterior.

Grupos nuevos, gente que no tiene historia alguna y que tiene que

realizar tareas que les permitiran innovar.

Staffs, que seran utiles en las intervenciones posteriores.

Algunas consideraciones para que sea determinada la estructura gerencial

especifica implica encontrar a alguien que tenga la capacidad de movilizar los

recursos que sean necesarios para mantener el cambio en accion.

136



Debe ser una persona que tenga el respeto del liderazgo y de aquellos que estan a
favor del cambio. No puede dejarse de lado que ésta persona debe tener
suficiente habilidad para manejar las relaciones interpersonales, gran parte del

liderazgo requerird en gran parte la persuasion en vez de la fuerza.

Ademas de determinar las estructuras gerenciales apropiadas para el cambio,
es necesario planear un “proceso” de cambio, es decir un programa de actividades
para el cambio. El cambio debe tener una administracion consciente. Ya que se
han determinado los objetivos del cambio deseado, que se conoce el estado actual
de la organizacion se debe realizar un plan de actividades especificas y los eventos
gue se deben llevar a cabo en el proceso del cambio. Por ejemplo, si se desea
hacer un cambio de estructura, deben planearse un calendario de acontecimientos
como: cuéndo se llevaran a cabo los primeros movimientos, los dias que se harén
reuniones para aclarar los nuevos roles, papeles, cuando iniciar4 operaciones la

nueva estructura etc.

Berkhard y Harris nos dicen que un proceso efectivo tendrd las siguientes

caracteristicas:

UN PROCESO EFECTIVO DE CAMBIO
% Es intencional
% Es especifico
% Es integrativo
% Es temporal
« Es adaptable
« Es aprobado

<+ Es Efectivo

(42)

(42) Opus cit. Pag. 52
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a) E£s intencional lLas actividades estaran completamente de acuerdo con las

metas y las prioridades del cambio.

b) Es especifico de las tareas. Los tipos de actividades se encuentran totalmente

definidos y no generalizados.
C) Esintegrativo: Las actividades desunidas van a enlazarse.
d) £s temporal: Las actividades tendran un tiempo definido.

e) Es adaptable. Considera cualquier contingencia que pudiera presentarse y

formas de adaptarse a lo imprevisto.
f) Es aprobado: Por los que se encuentran al frente de la organizacion.
g) E£s efectivo: En la inversion de tiempo y personal.

El proceso funcionara siempre y cuando los gerentes estén conscientes de
que el cambio requerird que las nuevas actividades se afiadan como prioridad a las
personas de tal manera que éstas no las consideren como actividades extra sino
como parte fundamental de su trabajo. Los gerentes tendran que pensar también

en remuneraciones Yy recompensas.

4.6 Desarrollo de un plan de compromiso

Los expertos del cambio organizacional nos sugieren que es muy importante
considerar ademas de planificar el cambio, determinar qué personas dentro de la
organizacion se comprometerdn con el cambio para que éste se lleve a cabo.
Puede ensayarse una actividad educativa con diferentes grupos, en donde se
traten temas similares a los que existen en la organizacion, de tal manera que las

personas que pudieran estar en contra del cambio no sientan que se les estan
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tratando de cambiar las cosas sino que lo vean como un ejercicio pero a la vez se

les comienza a sensibilizar.

Como anteriormente se ha mencionado, los sistemas o grupos afectados
estaran mas factibles al cambio. Es interesante recalcar que también un cambio en
el sistema de recompensas puede producir una mejoria muy notable. Ahora bien,

el cambio de comportamiento del lider muchas veces resulta necesario para

trasformar el comportamiento de los demas.

Existen también mecanismos de colaboracion forzada,; Para que los lideres
de la organizacibn obtengan el compromiso, es necesario hacer que algunas

personas trabajen juntas y que prueben realizar ciertas actividades gerenciales.

Un principio muy bueno que se puede aplicar es que debe haber alguna
actividad que “descongele” a la organizacion o en su caso las actitudes, puede
crearse un proceso de sensibilizacion del personal, como resultado se estaran
aprovechando las energias en el cambio y no en forzar el mismo con los que se

resisten a el.

El proceso de desarrollar el compromiso de la gente es de suma

importancia, alin mas que el cambio en si.
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4.7 Determinacion de la mision central de la
organizacion

Este punto es muy importante porque muchos Gerentes dan por hecho la

mision que su organizacion tiene.

La misién en si es /la razon de ser de la organizacion, 1os objetivos, lo que se
quiere alcanzar, mucho tiene que ver con las prioridades de la organizacion, es
por eso que los lideres deben dedicar tiempo para aclarar y plasmar la mision que

persigue su organizacion.

Es determinante, si se quieren obtener resultados satisfactorios, que la

mision sea determinada a nivel gerencial y la gente clave de la organizacion.

Algunos de los cambios que pueden ser muy Utiles y que han dado resultados
son: Cambios en relacionados al ambiente, estructura y cambios en la forma en la

que se realiza el trabajo.

4.8 Evaluacion del cambio

Esta etapa es de suma importancia en el cambio. La evaluacién también
requerird un proceso para que sea efectiva. Si ésta se encuentra bien ligada con el
proceso del cambio, los lideres podran obtener suficiente informacion que sera util

para saber como manejar determinadas situaciones en el cambio.

Un plan que resulte efectivo en el cambio debera ser claro acerca del porqué
de la evaluacion. Tendra que determinar la informacion que necesita y las
personas encargadas de recolectarla asi como, decidir quién recibira la informacion

gue resulte de la evaluacion. Debera determinar qué recursos se requieren y de
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cuales se disponen para realizarla. Deben definirse claramente quién hara queé,

cuando y donde.

4.9 Equilibrio y estabilidad del cambio

Cuando se ha realizado un gran cambio en la organizacion, los gerentes
son los responsables de hacer que éste se mantenga creando un interés activo. El
comportamiento del liderazgo es clave para que lo nuevo no se desvanezca.
Actualmente existen varios mecanismos Utiles para medir el estado de la
organizacion, podriamos decir, la temperatura de la misma, realizar mejoras a
corto plazo, recompensas a la gente que se ha esforzado y lo ha adoptado.

Todos estos esfuerzos realizados haran visibles los beneficios obtenidos.

El proceso de intervencidbn no es sencillo, pero el Liderazgo de una
organizacion debe considerarlo para poder obtener los resultados deseados, no se
pueden seguir recetas de cocina ya que las organizaciones estan cambiando
constantemente pero si se pueden aprovechar algunas técnicas utilizadas y que
han sido de beneficios en multiples organizaciones, se ha mencionado que la
experiencia de otros es util para poder desarrollar nuevos modelos, nuevos

avances, tendencias etc.

Se pone énfasis en la planeacién del proceso del cambio para evitar que la
prisa por llegar a la accion provoque un final de frustracion, al contrario es
necesario utilizar los recursos provistos y agregar aquellos que vayamos innovando

para conseguir el éxito de la organizacion.

141



5.1

X/
o

X/
L X4

Capitulo

Cinco

Conclusiones y
Recomendaciones

Conclusiones

La crisis generalizada que atraviesa el “Centro de Rehabilitacion Familiar
A.C.” es debida fundamentalmente a la deficiente administracion. El proceso
administrativo en su desarrollo: Planeacion, Organizacion, Direccién y

Control, ha sido eminentemente empirico y no bajo los criterios cientificos.

Como consecuencia de las debilidades en el desarrollo de este proceso,
encontramos que no hay compromiso, responsabilidad, sinergia positiva, etc.
Sumado a esto he detectado impuntualidad, poca cooperacion, deficiente
comunicacion, falta de entrega de reportes, indiferencia, ausentismo, malas

actitudes etc.

Existe una constante rotacion de personal. Como la organizacion es de
voluntariado se da una movilizacion continua, es decir se da el caso de
personas que permanecen por un corto tiempo donde reciben instruccion,
capacitacion, ayuda emocional, algunas veces econdémica etc. pero luego
deciden retirarse por diversas causas (cambio de vivienda, insatisfaccion,

problemas para relacionarse).

La comunicacion ha sido un problema latente en todos los niveles, pero
fundamentalmente a nivel de direccién, la misma no es clara, constante,

rapida y receptora.
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X/
L X4

Los lideres y equipos que operan en la organizacion no estan funcionando
eficazmente  por las debilidades, fallas, y errores mencionados con

anterioridad, su nivel de desempefio no es optimo.

El director principal practica un liderazgo autocratico-paternalista. Que un
momento dado dificulta la buena comunicacion y el adecuado desarrollo de

sus miembros.

Otras conclusiones a las que he llegado a esta investigacién las he obtenido en los

resultados que me reflejaron las estadisticas practicadas:

X/
L X4

X/
L X4

0

Aproximadamente el 70% de los voluntarios consideran buena la
supervision que se ejerce sobre ellos y el 30% considera que la supervision

es regular.

El 75% de las personas se encuentran en la organizacion porque desean
colaborar en las actividades. El 21% de los voluntarios permanecen en el
Centro porque les gusta realizar lo que se les ha asignado o han

manifestado que desean hacer y el 4% se encuentra alli por algun familiar.

La gran mayoria de los voluntarios plasmaron en la encuesta que desean
permanecer en la organizacion de 2 a 5 afios, lo cual nos refleja que por lo
menos 23 de los 28 encuestados han creado un sentido de compromiso con

el Centro de Rehabilitacién Familiar A.C.

El proceso de comunicacion y el trabajo de los directivos es considerado

bueno aunque una minoria los considera regular.

El 32% de los voluntarios manifestaron que la planeacion es poco frecuente,
el 30% y 38% respectivamente, considera que las actividades responden a

una planeacion frecuente y constante.
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En cuanto a estimulos se refiere, la mayor parte de los encuestados
prefiere que se apoye a su familia como estimulo por su labor y un
porcentaje mucho menor considera los estimulos escritos como algo

gratificante.

El deseo de participacion en la organizacion se vera satisfecho por medio

de actividades recreativas y acciones de ayuda a la comunidad.

El 75% de los voluntarios se sienten comodos en su equipo de trabajo,
pero como no hay un sistema de rendicibn de cuentas asi como un
monitoreo del aprovechamiento de los equipos, no es suficiente que los
voluntarios se conformen al Status Quo en sus equipos sino que todos

caminen y logren objetivos pre-establecidos que sean de mutuo beneficio.

Un 100% de los voluntarios contestaron que estan dispuestos a rendir

cuentas y a responder por lo que se les asigne. X

X Nota: Es importante tomar en cuenta que un gran numero de voluntarios no
contestd tan certeramente como se esperaba debido a que no desean mirarse como
traicioneros de la organizacion o evitar problemas con los directivos por la relacion de

amistad que existe con los mismos.
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5.2 Recomendaciones

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

*

Se recomienda nombrar y establecer al personal idéneo para el area de
administracion con el objetivo de que se cumplan de manera eficiente las

etapas del proceso administrativo.

Establecer claramente las funciones de cada puesto con sus atribuciones y

responsabilidades.

Es necesaria una reforma estructural; Puede tomarse como referencia un
Mapa del Proceso general del Centro de Rehabilitacibn Familiar que he

elaborado en la pag.102.

Evitar en lo posible y en lo que respecta a la administracion de recursos
humanos, la movilizacion o la constante rotacion de personal, por medio de
programas de incentivos que incluyen: capacitacion y motivacién del
personal, reconocimientos escritos, apoyo a las familias de los miembros de

la organizacion etc.

Procurar mantener abiertos los canales de comunicacion en todos los
niveles, de manera clara, constante, fluida y oportuna, de forma oral y por

escrito.

Se sugiere que la etapa de supervision y control se ejerza continuamente
con reglas claras, para ello es necesario crear un manual de
procedimientos donde se especifican las funciones del supervisor, 0 si se

trata de un equipo autodirigido, los manuales serviran de guia.

Se recomienda hacer uso de un liderazgo flexible amoldado a las tendencias
actuales y abierto a los cambios. Para esto serd necesario que los lideres

participen en programas de capacitacion, formacion y entrenamiento.
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X/
L X4

X/
L X4

Es importante reconsiderar la vision, mision, objetivos y prioridades de la
organizacion a manera de mantenerse enfocado en ellas. Esto ayudara a
optimizar recursos, tiempo, esfuerzos etc. a favor de la organizacion y a no
desviarse hacia diversos distractores. El principio de pareto que he
mencionado anteriormente puede ser util para trabajar en base a

prioridades.

Aprovechar el sentido de compromiso que los miembros reflejan en las

encuestas realizadas, motivandolos hacia su crecimiento integral.

Al establecer una reestructuracion adecuada, es importante delegar
responsablemente mediante previa capacitacion e informacién sobre los

puestos.

Continuar con las politicas de reconocimiento, estimulo, promocion etc. a
los miembros que sirven dentro de la organizacion. Esto ayudara a

incrementar la productividad.

Es de vital importancia mantener a los equipos altamente motivados a
través de programas de capacitacion, incentivos, recreacion etc. Dentro de
los programas de capacitacion hacer énfasis en temas tales como: El
trabajo en equipo, relaciones interpersonales, liderazgo, actitud, excelencia

en el servicio etc.
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Cuestionario realizado a los voluntarios del Centro de Rehabilitaciéon

Familiar A.C.

10.

¢Como siente la supervision que se ejerce sobre usted?

() pésima () mala () regular () buena

¢Porqué presta sus servicios voluntarios en esta organizacion?

() me gusta () por hobbie () deseo de servir () por mi familia

¢Cuanto tiempo cree usted que servira en esta organizacion?
() tres meses () 6 meses ()laio () 2-5afios

¢Coémo cree que se da el proceso de comunicacion en el Centro de Rehabilitacién
Familiar a.c?

() pésimo () regular () bueno () excelente

¢Cémo considera el trabajo que realizan los responsables de la direccion?

() pésimo () malo () regular () bueno

¢Considera que las actividades realizadas obedecen a una buena planeacion?
() no () poco frecuente () frecuente () si siempre

¢ Qué le gustaria recibir como estimulo de parte de los responsables?

() reconocimientos escritos

() apoyo familiar con materiales didacticos para hijos o representados
() trabajo ¢ de que tipo?

otros

¢ Qué actividades podrian satisfacer su deseo de participacion en la organizacién?

;Se siente comodo con el equipo con el que se encuentra trabajando en la
organizacion?
()si () frecuentemente () en algunos casos () no

¢, Se siente responsable de las actividades que se le encomiendan y esta dispuesto
a entregar los resultados que se le piden?
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Resultados de las encuestas a los voluntarios del “Centro de
Rehabilitacion Familiar A.C. de una muestra de 28 personas”

1. Como sienten los voluntarios la Pésima Regular Buena

supervision que se ejerce sobre ellos

0 3 5 20
2. Razones por las que prestan sus servicios Les gusta Por Hobbie Deseo de Por su
servir familia
6 0 21 1
3. Tiempo que esperan permanecer en la 3 meses 6 meses
organizacion
0 0 5 23
4. Proceso de comunicacion Pésimo Regular Bueno Excelente
0 6 15 7
5. Trabajo de los directivos Pésimo Malo Regular Bueno
0 0 5 23
6. Planeacion \[o] Poco Frecuente Si,
Frecuente Siempre
0 12 11 14
7. Estimulos deseados Reconocimientos | Apoyo Familiar  Trabajo Otros
escritos
7 11 4 6
8. Actividades que satisfacen el deseo de Recreativas Nuevos Capacitacion Ayuda a
participacion de los voluntarios Proyectos la
omunidad
12 1 3 8
9. Satisfaccion en el equipo en el que se Si Frecuentemente  En No
encuentra algunos
€asos
21 6 1 0

10. Disponibilidad a entregar resultados Si

28
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Graficas de las encuestas realizadas a los
voluntarios del Centro de Rehabilitacion Familiar
A.C.

Grafica No.1

Como sienten los voluntarios la
supervision que se ejerce sobre ellos

Pésima 0%
Mala 11%
Regular 18%

Buena 71%
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Grafica No. 2

Grafica No. 3

3 meses 6 meses
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Grafica No. 4

pésimo regular bueno excelente

Porcentajes
Pésimo 0%
Regular 21%
Bueno 54%0
Excelente 25%

Gréfica No. 5
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Grafica No. 6

Poco frecuente
32%

Si siempre

38%

Frecuente
30%

Grafica No. 7 i
Estimulos deseados

27

22 -

17

12 -

QC 155



Grafica No. 8

tividades que satisfacen el deseo de
participacion en la organizacion

1
10; 8
3 4

5 1

N A A
Nuevos ' Capacitacion ' Ayuda ala ' Recreativas lLas queleseanl
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Grafica No. 9

¢, Se siente comodo con su equipo de
trabajo?
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Frecuentemente
B En algunos casos
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Grafica No. 10

Disponibilidad a entregar resultados

0y L AT A

20+

Osi Eno

Porcentajes
Si 100 %
No 0 %
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GLOSARIO

Actitudes. Juicios o afirmaciones que evallan a personas, objetos o hechos.

Administracion participativa. Proceso donde los subordinados comparten con

sus superiores inmediatos poder significativo para tomar decisiones.

Administraciéon por objetivos. Programa que abarca metas especificas,
establecidas en participacion, para un periodo concreto de tiempo con

retroalimentacion sobre el avance hacia las metas.
Administradores. Personas que alcanzan metas por medio de otras personas.

Agentes de cambio. Personas que actlan como catalizadores y asumen la

responsabilidad del manejo de los cambios.

Autoadministracién. Técnicas de autoaprendizaje que permiten a las personas
dirigir su propia conducta de tal manera que necesiten menos control

administrativo externo.

Autoridad. Los derechos inherentes a un puesto administrativo que permiten dar

ordenes y esperar que éstas sean obedecidas.

Autoridad del personal staff administrativo. Puestos de apoyo, ayuda y

consejo para los administradores de linea.

Asociacion. Cuando varios individuos convinieren en reunirse, de manera que no
sea enteramente transitoria, para realizar un fin comun que no esté prohibido por
la ley y que no tenga caracter preponderantemente econdémico, constituyen una

asociacion.
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Cambiar. Hacer que las cosas sean de una manera diferente.

Cambio de grupo. Cambio en la decisién del riesgo, entre la decision del grupo
e individual que tomarian los miembros del grupo; puede ser hacia una posicion

conservadora o hacia mayor riesgo.
Cambio planeado. Cambios intencionados y orientados hacia las metas.

Cohesion. Grado en que los miembros del grupo se sienten atraidos entre si y

tienen motivos para quedarse en el grupo.

Colaboracion. Situacion donde las partes de un conflicto desean satisfacer

plenamente los intereses de todas las partes.

Comportamiento organizacional. Campo de estudio que investiga el impacto
que las personas, los grupos y la estructura producen en el comportamiento de las
organizaciones con el objeto de aplicar estos conocimientos para mejorar su

eficacia.

Compromiso. Situacién donde cada una de las partes de un conflicto a esta

dispuesta ceder algo.

Compromiso organizacional. La orientacion de wuna persona ante la

organizacion en términos de lealtad, identificacién y participacion.
Comunicacion. Transferir y comprender el significado.

Comunicacion no verbal. Mensajes trasmitidos por movimientos del cuerpo,
entonacion o énfasis de las palabras, gestos del rostro y distancia fisica entre el

emisor y el receptor.

Conductas defensivas. Conductas de reaccion y proteccion para evitar la accion,

la culpa o el cambio.
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Conflicto. Proceso que se inicia cuando una parte piensa que otra parte la ha
afectado de manera negativa, 0 esta a punto de afectar de manera negativa, algo

que le interesa a la primera parte.

Conflicto de roles. Situacibn donde una persona enfrenta expectativas

divergentes de los roles.

Conformismo. Adaptar la conducta propia para que se cifia a las normas de
grupo.

Controlar. Vigilar las actividades para garantizar que se cumplan de acuerdo

con los planes y para corregir cualquier desviacion importante.

Creacion de equipos. Gran interaccion entre los miembros del grupo para

aumentar la confianza y la franqueza.

Cultura organizacional. Percepcion comun a los miembros de la organizacion;

sistema de significados compartidos.

Dar forma a la conducta. Reforzar de manera sistematica, cada paso sucesivo

que acerca al individuo a la respuesta deseada.

Desarrollo intergrupal. Las actividades del desarrollo organizacional para

mejorar la interaccion de grupos.

Desarrollo organizacional. Es una estrategia de intervencion que utiliza los
procesos de grupo para centrar la atencion en la cultura completa de una
organizacion, con el proposito de implantar cambios planeados. Hace hincapié en
gue toda la organizacion es un sistema operante. El proceso comprende etapas
tales como diagnostico, recopilacion de datos, retroalimentacién y confrontacion,
planeacion de la accidén, desarrollo de equipos, desarrollo intergrupal y analisis
subsecuente. Utiliza frecuentemente meéetodos de capacitacion de laboratorio tales

como la representacion de papeles, los juegos y los grupos de encuentro.
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Descongelar. Actividades de cambio para superar las presiones de la oposicion

individual y el conformismo del grupo.

Desintegracion. La ultima etapa del desarrollo de un grupo temporal, cuyo

interés se centra en terminar las actividades y no en el rendimiento de las mismas.
Eficacia. Alcanzar metas

Eficiencia. La proporcion de productos efectivos requeridos y de insumos

requeridos para lograrlos.

Encuesta de campo. Se relnen y analizan las respuestas proporcionadas en un
cuestionario o entrevista por parte de una muestra y después se hacen inferencias

sobre la poblacién en general a partir de esta muestra representativa.

Equipos de trabajo auto-administrados. Grupos que tienen libertad para

determinar cémo alcanzar las metas y como distribuir sus actividades.

Factores de higiene. Los factores (como politicas de la compafia vy
administracion, supervision y salarios) que tranquilizan a los trabajadores cuando
son adecuados para un trabajo. Cuando estos factores son adecuados, la gente no

estara insatisfecha.

Grupo. Dos o mas personas que interactian y son interdependientes reuniéndose

para alcanzar objetivos especificos.

Grupo formal. Un grupo de trabajo designado, definido por la estructura

organizacional.

Grupo informal. Grupo que no tiene estructura formal ni organizacion

determinada; se presenta como respuesta a la necesidad del contacto social.

Hipotesis. Explicacion tentativa de la relacion entre dos variables o mas.
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Individualismo. Atributo de la cultura nacional que describe un marco social
relajado donde las personas solo dan importancia a cuidarse a si mismos asi como

a su familia inmediata.

Innovacion. Una idea nueva aplicada a empezar 0 mejorar un producto,

proceso o servicio.

Integracion. El grado en que los miembros de diferentes departamentos lograr

unir esfuerzos.

Liderazgo. Incluye motivacion de subordinados, direccion de otros, seleccion de

los canales mas efectivos para la comunicacion y solucion de conflictos.

Mentalidad de grupo. Fenomeno donde la norma del consenso es superior a la

evaluacion realista de cursos alternativos de accion.

Motivacion. Voluntad para invertir gran esfuerzo con el objetivo de alcanzar las
metas organizacionales, condicionado por la capacidad del esfuerzo para satisfacer

una necesidad individual.

Necesidad. Condicién interior que hace que ciertos resultados parezcan

atractivos.

Normas. Estdndares de conductas aceptables en un grupo compartidos por los

miembros del mismo.

Organizacion. Unidad social coordinada de manera consciente, compuesta por
dos personas 0 mas, que funciona de manera constante para alcanzar una meta o

una serie de metas en comun.

Organizar. Determinar cudles actividades se realizaran, quién las efectuara, como
se agruparan las actividades, quién depende de quién y donde se tomaran las

decisiones.

Percepcion. Proceso mediante el cual las personas organizan e interpretan sus

impresiones sensoriales con objeto de dar significado a su entorno.
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Planeacion. Incluye la definicion de metas, el establecimiento de estrategias y el

desarrollo de planes para coordinar actividades.

Rol. Una serie de patrones esperados de conducta atribuidos a quien ocupa una

posicién dada en una unidad social.

Rotacion de empleados. Retirarse de manera permanente, voluntaria o

involuntariamente, de la organizacion.

Sinergia. Accion de dos o mas sustancias que produce un efecto diferente al de

la suma individual de las sustancias.

Teoria. Una serie de conceptos o supuestos interrelacionados de manera

sistematica que pretenden explicar y prever fenomenos.

Valores. Son las creencias amplias acerca de lo que es una conducta adecuada e

inadecuada.

Valores centrales. Son las creencias fundamentales que los miembros de la

organizacion comparten y que influyen en su conducta.
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