UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA
DE MEXICO

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES
CUAUTITLAN

ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES PARA
IMPLANTAR EL CAMBIO CULTURAL LABORAL

T E S I S

QUE PARA OBETENER EL TITULO DE:

INGENIERO MECANICO ELECTRICISTA
PRESENTA:

JOSE REYES VAZQUEZ MARISCAL

ASESOR: ING. GABRIELA LOPEZ SANCHEZ

CUAUTITLAN IZCALLI, EDO. DE MEX. 2006



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



FACULTAD D2 ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN
UNIDAD DE LA ADMINISTRACION ESCOLAR
DEPARTAMENTO DE EXAMENES -PROFESIONALES

ASUNTO: VOTOS.APROBATORIOS

D'DE ESTUDIDS

JNIVERADAD NACIONAL RES CUAUTTTLAM

AVENMA LE
Mryie

DRA. SUEMI RODRIGUEZ ROMO
DIRECTORA DE LA FES CUAUTITLAN
PRESENTE
Y PARTAMENTO DE
AT'N: Q. Ma. del''Carmen Garcia Mijares
Jefa del Departamento de Examenes
Profesionales de !a FES Cuautitlan

Con base en el art. 19 del Reglamento General de Examenes, nos permitimos comunicar a
usted que revisamos la TESIS:

__ Bstrategias Organizacionales para Implantar el Cambio Cultural Laboral

que presenta €l pasante: José Reyes Vdzquez Mariscal
con niimero de cuenta:_09634405-7 para obtener el TITULO de:
Inganiero Mecénico Eiectricista

Considerando que dicha tesis reune los requisitos necesarios para ser discutida en el
EXAMEN PROFESIONAL. correspondiente, otorgamos nuestro VOTO APROBATORIO

ATENTAMENTE. ,
"POR MI RAZA HABLARA EL ESPIRITU"

Cuautitlan Izcalli, Edo. de Méx.,a __ 25 de Abril de _2006.
PRESIDENTE -

VOCAL

SECRETARIO Tnz. Gabriela Lépez Sénches S

PRIMER SUPLENTE  In-. Marfa del Pilar Zepeda Horemo = —Z=
SEGUNDO SUPLENTE 1., in‘liano Fonss sspinoza @ o




AGRADECIMIENTO

AGRADEZCO A MIS PADRES JOSE REYES VAZQUEZ L. Y
SILVIA MARISCAL T. Y HERMANO ALEJANDRO SALVADOR SIN
OLVIDAR A MI TIA  REYNA VAZQUEZ POR EL APOYO,
PACIENCIA E INELUDIBLE COMPROMISO PARA LOGRAR LAS
METAS QUE ME IMPUSE.

A Ml AMADA PROMETIDA JESARELLA V. MOLINA QUIEN ME
BRINDO TODO SU AMOR INCONDICIONAL Y POR DARME LA
FUERZA MOTIVACIONAL PARA DAR LO MEJOR DE M.

A LA PROF. GABRIELA LOPEZ SANCHEZ Y ASESORA DE TESIS
POR SUS CONOCIMIENTOS, APOYO Y AMISTAD, PARA LA
REALIZACION DE ESTA TESIS.

ASI COMO A LOS MAESTROS QUE ME ENSENARON Y
EDUCARON EN LA LICENCIATURA COMO MI JURADO: LIC. ROSA
MARIA OLVERA, M. |. FELIPE DIAZ DEL CASTILLO, ING. MARIA
DEL PILAR ZEPEDA Y EL ING. EMILIANO FONES ESPINOZA.



Estrategias Organizacionales para Implantar el Cambio Cultural Laboral

INDICE TEMATICO

(@ oJ L= (Ao 0 [ = T IS P 5

(R { g oY e [UToT eI 1] o FUTTUTRT TR RPTPRRR 5

CAPITULO 1. LA EMPRESA Y SU ANALISIS.

1. Conceptos y Clasificacion de la EMPreSa.......ccooccevvvieiiiiiiii e 8
1.2 Mision de la Empresa, Elementos Basicos para Determinarla......... 10

1.3 Cambios Importantes en una Empresa..............cccoeeieiieennns 21

1.4 Analisis de las Empresas.......ccccccceeeeeeeeeeveeeiiiinnnnn. 23

1.5 La Organizaciéon Formal e Informal......... 27

CAPITULO 2. CULTURA LABORAL.

2.1 CUltUra Laboral... ..o 31
2.2 Cultura Organizativa Tradicional en las EmMpresas..........ccccevvvvvvvvnnnnnn. 44

2.3 Hacia una Nueva Cultura Organizacional.............ccccceeeeeeeeennne. 45

2.4 Contratos Psicologicos y Contratos Econdmicos......46

2.5 Requisitos Clave para un Cambio de Cultura...51



Estrategias Organizacionales para Implantar el Cambio Cultural Laboral

CAPITULO 3. LA COMUCACION Y TECNICAS DE MOTIVACION.

T - 000 0 41U o T ot= Ted 1] o F R 53
3.2 Interferencias de 1a ComMUNICACION .....cou e 56
B B MOtV ACTON e e, 66

CAPITULO 4.EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

4.1 El Desarrollo Organizacional (D. O.)...cccoiiiiiiiiiiiiieeeei e 80
4.2 Modelos del Desarrollo Organizacional..............oooeeiiiice 86
4.3 Paises de Latinoamérica en los cuales se puede aplicar....... 101

CAPITULO 5. ANALISIS Y DESARROLLO DE EQUIPOS.

5.1 Desarrollo de EQUIPOS.....ccuuuiiiiii et e e e 103
5.2 GIUPOS T ettt et e e et e e e e e e e naa e aeeaa 106
5.3 CoNSUILOria de PrOCESOS....cceii ittt 110

5.4 Equipos de Trabajo Autodirigidos (ETA)..cccoviieeiiiiieeiiiiiee e 117

5.5 Reuniones de Confrontacion............cccvveveeieiiiiiiiiiiiiieeeeees 119

5.6 Intervenciones Tecnoestructurales...........cccccevveinnnnnnnn. 124

5.7 Administracion por Objetivos........cccccceeviiiiiiiinnnnnn. 132

5.8 Caracteristicas de un Equipo Efectivo.............. 138



Estrategias Organizacionales para Implantar el Cambio Cultural Laboral

CAPITULO 6. IMPLEMENTACION DEL CAMBIO.

6.1 Preparacion para el Cambio...........uoiiiiiiiiiiieeeiee e 140
6.2 Implantacion del Cambio.......ccccoooiiiiiiiic 145
6.3 Planificacion para el Cambio.........cccvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 151

6.4 Creacion del Apoyo al Empleado para el Cambio........cc.co........e. 152

6.5 Curva de Aprendizaje del Cambio en la Organizacion.......... 156

6.6 Transformarse en Lider Durante el Cambio.................... 157

6.7 Dirigir el Cambio en las Organizaciones.................... 161

6.8 Resistencia al Cambio y Consecuencia............... 167

CAPITULO 7. PROPUESTA EN UN CASO REAL.

7.1 Propuesta para Implantar un Cambio Cultural............ccciiiiiiiieiniieen, 180
Seguimiento, Control y Resultados a Obtener..........cccocoiiiiiiiiiiiiiic i, 215
CONCIUSIONES ... 219
BiDIOGIafia. .. i ——— 222
(€1 [0 1ST= T Lo T TP PP PPPPPPPP 225



Estrategias Organizacionales para Implantar el Cambio Cultural Laboral

Objetivo de la Tesis:

El objetivo de la tesis es comprender y diseilar diferentes estrategias
organizacionales para la nueva cultural laboral del siglo XXI para la implementacion
en las empresas y organizaciones, logrando obtener su mayor eficiencia,
optimizacién, calidad de vida en el trabajo, mejora continua y un cambio de
mentalidad sobre la manera de dirigir, organizar eficazmente los recursos con los
que cuente la empresa a través del disefio y la implementacion de estrategias para

un cambio cultural laboral.

Introduccion:

En la actualidad muchas empresas, han demostrado la habilidad para integrar el
cambio tecnoldgico y la informacién. Sin embargo, la poca o nula habilidad de
muchas empresas para lograr adaptarse al cambio social y cultural, han perjudicado
y hecho obsoleto el funcionamiento del personal, aunque sea la mas avanzada en
tecnologia, estable econémicamente y con alta demanda, si se pierde la calidad
laboral por una mala estratégica organizacional se logra una cultura destructiva
empresarial; como lo puede ser en la tecnologia, la produccion y la administracion
puede provocar la fragmentacion interna de una organizacion, llegando a su quiebra
y cierre de la empresa es por eso, que el personal es el punto clave el cual que tiene
mas variantes, complicaciones por tener problemas emocionales y dificil de medir,
contrario al de las maquinas que son exactas y especificas, tanto en problemas

CcOMmo en mantenimiento.

Esta tesis esta basada en la problematica en que se encuentran las empresas con
una cultura laboral tradicional, en la forma de trabajar los mandos y donde los
trabajadores o personal acata funciones con una mala calidad de vida en el trabajo,
logrado por un conformismo por parte de los dirigentes o por miedo al cambio,
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obteniendo un estancamiento profesional, un deterioro del personal en su
funcionamiento y poca adaptabilidad al cambio del ambiente laboral (competencia,
clientes, cambios tanto tecnol6gicos como sociales, estabilidad econémica y
politica); generada por una inexistente planeacion y coordinacién con respecto a la
adaptabilidad hacia los cambios provocados por una cultura laboral decadente, lo
que resulta en una forma de trabajo que sélo estanca a las empresas, pésima
disposicion del personal por parte los dirigentes, con problemas internos y externos
como por ejemplo: El jefe siempre tiene la razén, que los empleados solo estan para
acatar normas, un horario rigido aunque no se logre un objetivo, tener tiempos
muertos por no rotar labores, ser inflexibles en la forma en que se realizan las
labores y horarios, sumisién, pensamientos ambiguos que solo logran una
paralizacion parcial de las mejoras continuas, burlarse o atacar a quienes sugieran
nuevos modos de hacer las cosas, no decir si hay errores o0 miedo a la
confrontacion, no dar reconocimientos y no registrar los fracasos, no aceptar

responsabilidades o una inexistente confianza en los compafieros de trabajo.

Se consideran a los factores externos como: Econdémicos, Politicos y Tecnoldgicos,
pero la particularidad es que la organizacion tiene poco o nulo control sobre ellas,
igual que a los recursos materiales, financieros y humanos de la empresa que se
obtienen del exterior, ademas de que clientes, productos y servicios, interviene o

modifica la estrategia para el cambio.

Por lo que se pone mayor énfasis en este trabajo de tesis en los factores internos,
como los cambios en los objetivos, metas, desarrollo interpersonales basados en la
estrategia organizacional, como en politicas administrativas, tecnoldgicas y en el
personal quien interactia y realiza la aprobacion de estos cambios, en donde sé

enfatizar el cambio de cultura laboral y mentalidad.
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Empresas como Coca-Cola, Procter y Gamble, Bimbo, Cementos de México, Mabe y
Berol, han logrado un éxito al adaptarse al cambio como en Sudamérica, como lo
son: Bimbo y Berol, aplicando la estrategia organizacional, una mezcla de ciencia y
administracion, en un area de accion muy amplia como en el area de recursos

humanos para lograr una optimizacion y el éxito.

Es por esto que se realiza este trabajo para identificar y proponer soluciones para los
obstaculos que se presentan en una organizacion o empresa, para optimizar e influir
de manera positiva y significativa, gracias a una estrategia organizacional para el
cambio, encaminado a obtener una ventaja contra la competencia, en el mercado
nacional y un posicionamiento global dentro del mercado mundial, proponiendo
implantar un cambio de cultura laboral, basado en el desarrollo organizacional;
formacién de grupos de trabajo; trabajo por objetivos; equipos de trabajo
autodirigidos, por medio de la modificacion del ambiente laboral, logrando una
integracion potencial de la empresa; alta comunicacion; una mejor calidad de vida en
el trabajo mejorar la estabilidad organizacional por medio de estrategias
organizacionales, desarrollar un liderazgo fuerte e innovador; contratar y
recompensar al personal sobresaliente, desarrollando su capacidad y metas propia,
fortalecer los sistemas de administracion, coordinacion y de comunicacion,
responder a un entorno cambiante con una cultura laboral de calidad, obtener una
retroalimentacion propia y con grupos autodirigidos de alta competencia y con ello

una nueva cultura laboral, siendo faciles pero arduas en implantar.
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CAPITULO 1. LA EMPRESA Y SU ANALISIS.

1. Conceptos y Clasificacion de la Empresa.

Cada empresa con el paso de los afios, logra obtener una identidad propia y una
cultura interna o laboral, que se distingue de muchas otras y eso es lo que da la
imagen dentro y fuera de ella, pero a veces se toma un mal camino al estar basada
en una cultura tradicional destructiva, obteniendo la ruptura interna y una cultura
laboral rutinaria (estancamiento), que pierde hasta su concepto original como

empresa.

Empresa: Entidad o Grupo social con jerarquia que a través de la administracion del
capital, material y personal se producen bienes o servicios, para la satisfaccion de

las necesidades de la gente a cambio de un beneficio ©%

Sin perder de vista que lo mas importante de las estrategias de coordinacion,
produccion, administracion, evaluacion de proyectos de la empresa, no servirian de

nada, sin lo mas esencial es su personal.

La importancia de la empresa.

La Unica via para incrementar los ingresos de la poblacion es involucrarla en la
produccion de bienes y servicios, mediante el trabajo productivo, sisteméatico y
organizado que se da en las empresas. No necesariamente en las empresas
grandes, el trabajo productivo con valor econémico se da eficazmente, como en las
trasnacionales, pasando por las micro, pequeiias y las medianas empresas; en
cualquier caso, sin ninguna duda, las empresas son el instrumento idoneo para
producir y distribuir la rigueza. Ademas, la importancia de las empresas en México y

Chile es muy relevante, porgue tiene el 42% de los empleos del pais, el 32% de la
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inversién, y contribuye con el 30% del Producto Interno Bruto, dando un gran aporte

al crecimiento del pais y de la sociedad.

Clasificacion de las empresas.

» Actividad de

Giro

»  Constitucion

patrimonial
»  Magnitud
»  Funcién

Econdmica

Industriales -Extractivas, Agropecuarias y Manufactureras (bienes de
consumo final y de produccion)

Comerciales —Mayoristas, Minoristas y Comisionistas

Servicios — Sin Concesion, Concesionadas por el estado vy
Concesionadas no financieras

Publicas — Centralizadas, Desconcentradas, Estatales, Paraestatales,
y Descentralizadas

Privadas —Empresa no lucrativa, Empresa lucrativa

-Capital Invertido
-Giro de Operacion o ventas

-Personal Empleado: Pequefia, Mediana y Grande

Primaria
Secundaria

Servicios

Una forma de estratificacion o clasificacion que se ha establecido por norma en

México y Chile, es la estratificacion por el nimero de trabajadores establecida el

Diario Oficial de la Federacion de México y el Instituto Nacional de Estrategias (INE)

de Santiago de Chile (SCL) y que se muestra en la siguiente tabla 1.1
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Tabla 1.1 “Clasificacion por numero de empleados”

Estratificacion por NOmero de Trabajadores

Sector / Tamafio Industria Comercio Servicios

Microempresa (MEX) De0Oal0
Pequena Empresa(MEX) De 11 a 50
Pequefa (SCL) De1a49
Mediana Empresa(MEX) De 51 a 250
Mediana Empresa (SCL) De 50 a 199
Fuente:

De0al0

De 11a 30

Dela 29

De 31 a 100

De 50 a 149

De0al0

De 11 a 50

De 1 a49

De 51 a 100

De 50 a 199

Publicado en el Diario Oficial de la Federacion del 13 de diciembre de 2002 (MEX) y

www.ine.cl de Chile 2003 (SCL)

1.2 Mision de la Empresa, Elementos Béasicos para Determinarla.

Un aspecto fundamental de este proceso, es definir la mision de la empresa, la cual

constituye su razon de ser y que debe ser compartida por todos los miembros de la

misma. Para determinar cuales son los elementos basicos que constituyen la mision

de la empresa se deberan considerarse los siguientes aspectos de la empresa.

i A qué se dedica la empresa.
i Productos y / o servicios que genera.
i Mercado que satisface.

i Compromiso gerencial.

10
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i Compromiso social.
i Compromiso grupal hacia una nueva cultura laboral.

i Compromiso econémico.

La empresa, debe entrar en dinamismo Yy flexibilidad organizacional para sobrevivir
en un ambiente cambiante, donde surgen nuevas tecnologias, nuevos valores
sociales, nuevas expectativas; por lo tanto se deben tomar en cuenta algunos

factores de estancamiento empresarial.

1.2.1 Probleméatica empresarial.

Por mucho tiempo en empresas Mexicanas y Chilenas, se ha dado un gran fracaso,
tan simple de notar pero muy dificil de sanar y es la problematica que tiene la cultural
laboral o la estrategia organizacional con la que trabajan, lograda por una cultura
tradicional destructiva inflexible, estancando a la empresa y al final logrando una

quiebra inminente.

Un ejemplo simple de cualquier empresa tradicional es donde: el jefe siempre esta
presionando al empleado o vigilando que esté realizando alguna actividad, aunque
no sea productiva o si un empleado es puntual y varios no, al retirarse temprano de
sus labores y finalizado su trabajo, quedando mal ante el jefe, a diferencia
l6gicamente del personal que no llegé a su hora de entrada y se queda trabajando,
el jefe toma eso como que se esta marchando temprano, sin notar el esfuerzo de
puntualidad y de realizar el trabajo por objetivos, o el caso de que el jefe regafie o
rete al empleado frente a los demas (logrando una ruptura en el ambiente laboral),

pero si logra un éxito, no le da el reconocimiento que merece.

11
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Los inconvenientes y problemas de las empresas tradicionales.

A continuacion se mostraran los tipos de problemas mas comunes de acuerdo a

ciertas areas, porque cada empresa tiene distintos problemas o fallas, cdmo son:

De desarrollo estratégico organizacional.

%

K/
L4

X/

X/
L X4

Poco apoyo para la aplicacion de elementos cientificos, tecnologicos y
desconocimiento de los organismos privados o publicos que puedan

proporcionarselos.

No leer tendencias del entorno, o transformacion rapida e inesperada del

ambiente organizacional como los cambios tecnolégicos.

Una inadecuada division del trabajo y la fragmentacién de funciones logrando

que el personal no tenga un compromiso emocional del empleado.

Las tareas rutinarias conducen a la reduccion de la participacion espontanea y
a la monotonia. Lo que dificulta la integracibn de equipo y percepcion de

metas.

Aferrarse a estrategias que no empiezan a producir resultados casi de

inmediato.

Tratar de crecer sin tener en cuenta los recursos econdmicos, materiales,

humanos y gerenciales requeridos.

Fijarse mas en las normas y leyes inflexibles, en vez de obtener metas,

resultados o cambios.

12
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X/
L X4

X/
L X4

Castigos excesivos a quien no respeta reglas y normas, con pocos o nulos

reconocimientos a los esfuerzos.

Falta de asesoria técnica que difunda los elementos y adelantos susceptibles
de ser incorporados al proceso de produccion.

Nula formacion de grupos de trabajo o de union con la misma empresa.

De tipo personal.

R/
°

D

No poner el ejemplo, ni dejarse ver por la empresa.

Los “Superiores” tratan de controlar las decisiones lo mas posible, se
convierten en cuello de botella y toman decisiones con informacion y consejo

inadecuados.

El criterio de niveles inferiores no se respeta, mas que en los estrechos limites

de sus funciones.

El poder de la administracion frustra al empleado.

Las necesidades y opiniones personales no son considerados.

El personal no colabora en equipo y son ‘“celosos” de su éarea de
responsabilidad.

Pedir o aceptar ayuda es visto como debilidad; se desconfia de los motivos

del personal.

13
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%

*0

No poner interés en el personal, tratAndolo como un objeto.

Nula comunicacion.

Tratar de engafar al personal, como si éste no pudiera pensar y reflexionar.

No darle reconocimiento al personal por productividad e iniciativa.

Trabajar en ambiente de trabajo pesado; ser inflexible en la aplicacion de las

politicas de personal.

No ser cuidadoso al seleccionar al personal.

No autorizar personalmente cambios de sueldos y prestaciones vy

compensaciones extraordinarias.

Aceptar a jefes que actlien como capataces.

La administracién de la empresa se da cuenta que las cosas van mal y no

hace nada al respecto.

Financieros.

X/
L X4

K/
A X4

K/
£ %4

No tener planes estratégicos a tres afios y presupuestos financieros y

econdmicos anuales.
No vigilar el costo real promedio de ventas.

Descuidar las ventas, las disponibilidades de efectivo y cobranza.

14
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+ No tener asegurado los activos de la empresa.

«+ Ser blando con las cobranzas.

% No considerar los cambios de precio y las condiciones de entorno que lo

demanden.

+« Mala administracion del balance general y tratar de evadir leyes.

« Tener mezcladas las actividades que producen dinero, con las que lo

consumen, existiendo confusion.

X/

% Conservar los activos que no producen nada, ademas de inventarios

obsoletos.

Administrativos.

% No considerar un manual de politicas generales, que sea flexible.

% La solucién de problemas es complicada por anteponer el status y los niveles

jerarquicos, mas importantes que la solucién del problema.

« No premiar y solo sefalar las fallas del personal, logrando una nula

planeacion de grupos de trabajo en equipo.

RY

% No confiar en los jovenes y dar capacitacion para poder obtener lealtad y

responsabilidad con la empresa.

+ La autoridad lineal limita y establece sélo un canal de comunicaciéon de arriba

hacia abajo.

RY

% Dar un paternalismo: sindical, de normas y de seguimiento de 6rdenes.

15
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« Los ejecutivos se sienten solos al tratar de lograr resultados; por alguna

razon, las politicas y procedimientos no se llevan a cabo.

% Deficiente preparacion, administracién, planeacion y técnicas para conseguir

las metas.

+ No llevar un adecuado procedimiento para todas las actividades y procesos

en la empresa.

% No otorgar con capacitacion administrativa a los jefes.

Comerciales.

*

Planes comerciales no preparados y revision irregular.

L)

+ Falta de orientacidn en venta por parte del personal.

+« Darle al cliente menos(calidad y cantidad) de lo que paga.

% Vender mas de lo que se puede cobrar.

% Mala exhibicion del producto en aparadores.

“+ No contar con la cantidad suficiente de producto que vender.

+ No promover el producto cuando existe la oportunidad de hacerlo.

% Dejar a un lado la calidad en el servicio.

16
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“+ No considerar las quejas de clientes.

% Olvidarse de los vendedores y trabajadores.

De operaciones.

X3

*

Mal estado del equipo y sin servicios preventivos periédicos.

+ El producto es de mala calidad, empezando por el disefio.

< No estandarizar.

% Mal estado y con riesgos en las instalaciones de trabajo.

% Tener inventarios excesivos de productos, materias primas o0 componentes.

+ Dependencia de un solo proveedor.

+« Cambio tecnoldgico de la competencia, requiriendo personas altamente

especializada y de diferentes ramas.

Idiosincrasias del Mexicano y Chileno en el trabajo.

Un paso fundamental para poder implantar una estrategia de trabajo efectiva es
conocer las idiosincrasias de los trabajadores y asi conocer sus valores (Actitudes,
temores, trastornos de conducta); ademas de lograr una muy buena comunicacion e
integracion de un grupo de trabajo o familia, de ahi su gran importancia de

conocerla.

17
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Algunos comportamientos negativos son:

= Inseguro, temor, masoquismo en cuanto a su vida de sufrir, busca el anonimato,

disolverse en lo social en “nosotros”, fluctuante e impersonal.

= Crisis de identidad, tomando una actitud de disgusto; con lo que alardea y

presume de lo que no tiene, con lo que busca seguridad.

= Un lenguaje folclérico, para ocultar su falta de conocimiento, tapar debilidades, el
desconcierto y la confusion; es decir baja autoestima, por lo tanto tiende a minimizar

Su yo, para poner de relieve a otras personas.

= Rebeldia contra la autoridad o el jefe, erigida en comportamiento y estilo de vida,
asi como desplantes de superioridad y menosprecio hacia la gente mas débil o de
menos recursos que €l y por lo tanto ante situaciones productoras de stress, cultiva
ajustes o encaramientos pasivos, tales como sobrellevar, aguantarse y busca

proteccion o refugiarse en roles prescritos.

= Impuntual, por motivos de superioridad o menosprecio hacia los demas
(Mentalidad vista en México) caso contrario al chileno que se encuentra en un estado

medio de puntualidad.

= Bajos valores personales, es decir una desconfianza en si mismo.

= No saber trabajar en equipo(individualismo), por ello México se distingue por tener

mejores artesanos que industriales.

= Negativo en el 75% de los casos.

= Malinchismo, admirando cosas que provienen del extranjero aunque sean
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inferiores.

= Influyentismo, logrando en la sociedad una baja autoestima, poca superacion

personal, logrando un conformismo popular.

= Una envidia popular, por quien se supera y en vez de realizar esfuerzo para

superacion, lo realiza para opacar y menospreciar la superacion.

= Susceptibilidad Social; muy sentido, oposicidn, critica constructiva o revelaciones
de debilidades, se ofende, considera que es una falta de educacion la confrontacion

para la resolucion de problemas ( mas notado en México).

= Chistes Auto-devaluativos; por medio de simples chistes sé auto-menosprecia uno
0 a su nacionalidad.

= Una cultura de corrupcion, obteniendo una sociedad complice, sumisa y que no

acepta que es parte de ella (sélo vista en México).

= Sumiso, pero en cambio si obtiene el mando acepta ser contrariado, es decir una

comunicacién piramidal hacia abajo, sin reproche.

= Machismos como el menosprecio de la mujer o de la juventud.

= Una mala flexibilidad vista en el Chileno y trabajar a veces sin llegar a su objetivo.

Caracteristicas positivas psicologicas del mexicano y Chileno en el trabajo:

+« Obediente, unido, trabajador (en el caso chileno llega a ser obsesivo)

dependiente, leal y decidido.
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+«+ Cultura colectivista, son cooperativos.

+ Tener grandes individualidades y liderazgo personal.

% Altos valores familiares y apegados a la familia, obteniendo una estabilidad

social y personal (comparados con paises anglosajones).

+ Buen comportamiento, aceptando la autoridad.

+ Inculca la humildad, tolerancia, amistad, afecto y compafierismo.

s Actitud flexible, inhibido, ingenioso (mexicano).

El 71% de la poblacion chilena es semi-calificada y no calificada, y el 29 % es
profesional. Una de las causas por las que Chile se encuentre con una Cesantia
alta, es por los costos de la educacion superior, dando un alto abandono de la
educacion a una edad entre los 16 y 20 afios, un dato interesante es que sélo un
13% que obtiene ingresos son las mujeres profesionales. En México la poblacion
ocupada alcanz6 el 96.40% en 2006, siendo su distribucion por sector de
actividad la siguiente: en los servicios se concentré el 38.9%; en el comercio
19.9%; en la industria manufacturera laboré el 16.6%; en las actividades
agropecuarias 14.8%; en la construccion 8.1%; en “otras actividades
econdémicas” (que incluyen la mineria, electricidad, agua y suministro de gas)
0.8%, y el restante 0.9% no especificd su actividad. Con un 58% de la poblacién

profesional y el 42% semi-calificada y no calificada.

Para realizar un cambio estructural, administrativo, cultural y mental del personal de
trabajo, se debe tener el apoyo incondicional de la direccion o gerencia y una
aceptacion descendente para que tenga éxito, por que al contrario seria un fracaso

total.
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1.3 Cambios importantes en una empresa.

Hoy en dia, casi sin excepcion, las empresas deben introducir cambios, ya no sélo
para mantener la competitividad, sino ademas para subsistir porque en la empresa
moderna, ya no es suficiente el aplicar pequefios cambios estructurales a remolque

del progreso tecnolégico.

Estamos en una situacién de constantes cambios e innovaciones en el mundo

empresarial, como son:

Mejorar la estabilidad organizacional.

El primer componente de la autosuficiencia y la estabilidad organizacional, se basa
en que se deben desarrollar habilidades para pensar estratégicamente con una
mision clara. La estrategia organizacional debe basarse en las fortalezas de la
organizaciéon y en las necesidades identificadas en el andlisis del contexto. Ademas,
toda organizacion debe tener lideres fuertes, que puedan comunicar su vision del
futuro, su dedicacién a los objetivos y ademas la habilidad de encontrar nuevas
formas para solucionar los problemas existentes en conjunto con sus colaboradores

(trabajadores y jefes).

Desarrollar un liderazgo fuerte e innovador.

Una organizacién estable debe tener un liderazgo que sea fuerte (pero flexible),
comprometido, innovador y que tenga la visidn para imaginar y prever lo que pueda
ocurrir, como nuevos servicios, nuevos mercados, nuevas fuentes de ingreso,
nuevas maneras de reducir costos, hace posible que la organizacién sea capaz de
planear, enfrentar las oportunidades, las limitaciones que se presenten y los ajustes

a las circunstancias cambiantes para asegurar su supervivencia.
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Contratar y recompensar al personal sobresaliente.

Las organizaciones estables contratan al mejor personal y lo recompensan por un
desempeiio excepcional. Una institucion avanza hacia la estabilidad organizacional,
si desarrolla un sistema de incentivos que motive al personal a trabajar para lograr la
mision de la organizacién y al mismo tiempo busque el espiritu de equipo y de

cooperacion.

Reducir al minimo la tension psicologica y organizacional.

Flexibilizacion de la jornada, més alld de las posibilidades establecidas en las
normas actuales con: variaciones de los tiempos de trabajo, limites a las horas
extraordinarias, horarios de entrada y salida, ajustes en los turnos, normas
especiales para jovenes, mujeres y viejos, dedicandole suficiente tiempo y recursos.
Es muy importante que la organizacion dedique suficiente tiempo para desarrollar
relaciones interpersonales saludables con la finalidad de que posteriormente puedan
discutir la informacion de manera abierta, resolver puntos de vista en conflicto y

llegar a un consenso que permita proceder eficazmente.

Fortalecer los sistemas de administracion.

Un sistema de administracion fuerte es otro elemento esencial de la estabilidad de
una organizacion. Muchas de las técnicas y herramientas de administracion, son

esenciales para lograr la capacidad organizacional.
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1.4 Andlisis de las Empresas.

Las intervenciones estan orientadas hacia la tecnologia y estructuras de las
organizaciones para "ligarlas" con el personal. La tecnologia organizacional incluye
métodos y flujos de trabajo, mientras las estructuras atienden la division, jerarquia y
disefio del trabajo. Este grupo de herramientas son conocidas como intervenciones
tecno-estructurales porque se enfocan como su nombre lo indica, sobre el aspecto
técnico y estructural de las organizaciones, en donde se incluyen actividades

relacionadas con el disefio de las organizaciones.

El andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) es una
herramienta que permite conformar un cuadro de la situacion actual de la empresa u
organizacién, permitiendo de esta manera obtener un diagnostico preciso que
permita tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas. Un perfil
organizacional es un diagnostico o informe acerca de las diversas caracteristicas de
la empresa con el fin de poder analizarla adecuadamente. No existe un formato para

realizar un analisis de este tipo, pero generalmente incluye los siguientes elementos:

1. Datos basicos de la empresa: Nombre, actividad que desarrolla, tamafio (grande

pequefia), numero de empleados todo lo considerado como esencial.

2. Datos de La Organizacion: Organigrama de la empresa, numero de
departamentos, énfasis de los departamentos, aliados estratégicos, (es un analisis

del funcionamiento de la empresa y de los encargados de la misma) .

3. Datos financieros: Activos, pasivos, nivel de endeudamiento, mercados que

atiende, estado de resultados, etc.

4. Cultura organizacional: Filosofia de la empresa, estrategias de negocios, formas

de comunicacion, etc.
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5. Anadlisis humano: Perfil de sus trabajadores, motivacion, indices de rotacion de

empleados, nivel de los empleados, etc.

1.4 Andlisis de Fuerzas y Debilidades.

El gerente de hoy también tiene que administrar el proceso de cambio; tiene que
diagnosticar las fuerzas y debilidades de la empresa, los puntos fuertes son los
puntos donde se esta realizando un gran trabajo y estan arriba de la competencia y
las debilidades son las areas problematicas o que se han estancado en el

crecimiento y evolucion de la empresa.

La obligacion de una empresa es asegurar la supervivencia de la organizacion de la
cual es responsable. El problema de la supervivencia se plantea cuando uno o
varios de los seis factores de supervivencia amenazan la estabilidad de la

organizacion y los factores principales son:

1. El producto.

Una empresa que no diversifica, nace, crece, se estanca y muere con su Unico
producto, dura lo que dura el producto. La vida atil de un producto depende de una
combinacion de factores dificilmente previsibles, tales como los efectos de
sustitucién, la evolucién tecnoldgica, la moda de la reglamentacion (precio, normas
de seguridad), la innovaciéon de la competencia. En general, se puede afirmar que
una empresa que dedica sus esfuerzos a un solo producto tiene menos posibilidades

de supervivencia a largo plazo que una empresa que se diversifica.

2. El mercado.

Cualquier cambio inesperado de la demanda amenaza la supervivencia de la

empresa. Un aumento subito de la demanda atrae a la competencia, y la empresa
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corre el riesgo de entrar en crisis de capital de trabajo. Inversamente, un descenso
repentino, bien sea (recesion) o ligado a un cambio del gusto del consumidor
(sustitucion por otros productos, desaparicion de las necesidades a las cuales
responde el producto), priva a la empresa de los ingresos indispensables para su

supervivencia.

3. Latecnologia.

Un atraso o un avance tecnoldgico perjudicara por igual a la supervivencia de la
empresa. Es en los sectores de la tecnologia avanzada donde se encuentran a la

voz los éxitos mas brillantes y la taza mas alta de mortalidad de las empresas.

4. La competencia.

Los costos de los factores varian de pais en pais. Los productores de otros paises
se vuelven competitivos como consecuencia de la evolucién econémica o monetaria.
Una empresa no puede asegurar su supervivencia a menos que tenga una
estrategia industrial que pueda enfrentar a la competencia extranjera. Es preciso
tener en cuenta toda competencia: la visible, es decir, la de los fabricantes de los
productos similares, y la de la competencia invisible, la que ofrece productos

sustitutos.

5. El capital.

Varios factores relacionados con el capital pueden poner en riesgo la supervivencia
de la empresa (endeudamiento mal planeado, mala utilizacion de recursos, una

pésima estrategia a futuro).
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6. El personal que es el punto clave de toda organizacion.

Las dificultades provienen en parte, del personal mismo, porque se opone a
cualquier reforma, o bien porque exige demasiado. En el primer caso, el personal
rechazar sisteméticamente cualquier modificacién del cargo, de las condiciones de
trabajo, o de estatus. En el segundo caso, sus exigencias en cuanto a condiciones
sociales y a salarios son tales que destruyen la viabilidad econ6mica de la empresa,
tanto en el primer caso como en el segundo, la falta de discernimiento y el espiritu
de obstruccién sistemética (en algunas ocasiones exagerado por la pasién politica)
amenaza la supervivencia no solo de la empresa sino también del empleado que

cree que va a negociar un mejor contrato de trabajo.

Algunas de las fuerzas acrecentadoras podrian ser:

a) Presion por parte de los demas miembros del grupo.

b) Recompensa otorgada por la cantidad de participacion.

c) Temas pertinentes que conoce.

Algunas de las fuerzas limitadoras podrian ser:

a) El deseo de no lastimar a los demas.

b) Temor a las represalias si habla.

c) Inquietud por exponerse.

Los puntos de fortaleza y debilidad de una empresa dependen en gran medida del
rubro de dicha empresa, porque no tendran los mismo errores y aciertos. Una

empresa no puede dejar tener algun problema aunque éste sea el mas pequefio,
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para que exista un paro total de produccién en el mejor de los casos, pero el peor de

ellos puede llevar a la empresa a la quiebra.

1.5 La Organizacion Formal e Informal.

Al ejecutar una estrategia los lideres deben observar ambas estructuras, la formal y

la informal, por tres razones (division del trabajo, la especializacion y la jerarquia).

La organizacion formal esta conformada por una estructura rigida muy bien definida
y establecida por el tiempo al contrario de la organizacion informal que es indefinida,
espontanea y débil ya que puede desintegrarse a corto plazo o de un dia para otro

pero muy flexible. Y existen diferentes areas de trabajo que son:

1. Division del Trabajo.

El objetivo inmediato y fundamental de cualquier tipo de organizacién es la
produccion. Para ser eficiente, la produccion debe basarse en la division del trabajo,
que es la manera como un proceso complejo puede ser descompuesto en una serie

de pequefias tareas.

La gran aceptacion y divulgacion de la division del trabajo se debié a una serie de

factores positivos, como son:

a) Estandarizacion y simplificacion de las actividades de los obreros v,

posteriormente, del personal de nivel mas elevado.

b) Mayor especificacion de las tareas.
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2. Especializacion.

Como consecuencia de la division del trabajo, cada 6rgano o cargo pasa a ejercer
funciones especificas y especializadas. La especializacion del trabajo propuesta por
la administracion cientifica constituye una manera de elevar la eficiencia y de reducir

los costos de produccion.

3. Jerarquia.

Una de las consecuencias del principio de la division del trabajo es la marcada
diversificacion funcional dentro de la organizacion eficiente. En toda organizacion
formal existe una jerarquia que divide la organizacidon en niveles o escalas de
autoridad, en los cuales los supervisores tienen cierto tipo de autoridad sobre los
subordinados. La nivelacion jerarquica representa, fundamentalmente, la
especializacién de la direccion, es decir, la distribucién del volumen de autoridad y
de responsabilidad en cada uno de los niveles de la organizacion asi como una

piramide de mando, la mayoria descendente como lo muestra la siguiente figura 1.1

MNivel de
decision

Nivel de
Intermediario

MNivel
op al

Ejecucion de las
tareas y operaciones

Figura 1.1 “Niveles de jerarquia”

La organizacion formal tiene una estructura bien definida en términos de relaciones
de autoridad, subordinacion y responsabilidad. Desde luego que para que una
organizacion formal no tuviese conflictos tendria que estar constituida por robots y no

por seres humanos.
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Hay cuatro elementos en la definicion de organizacion formal:
a) Un sistema de actividades coordinadas.

Son durables y planeadas, en virtud del énfasis segun el personal al mando, son

relativamente inflexibles.
b) Un grupo de personas.

Estatus, prestigio, remuneracion, graduacion y otros aspectos son bien ordenados y

controlados.
c) Cooperacion en cuanto a objetivos.

Sus objetivos, su politica, su estructura, sus directivos, sus lineas de autoridad y

dependencia.
d) Autoridad y Liderazgo.

PirAmide de jerarquia, un manejo, coordinacion e implantacién de estrategias.

Perfil de una Empresa Sana.

Si se tiene este perfil dentro de una empresa se puede decir que es una empresa
sana y con grandes fortalezas, si no, lo siguiente sera realizar un cambio cultural

laboral.

v" Poca rotacion de personal.

v El nivel de repeticion de compra por parte de sus clientes es alto.

v' Su nivel de costos es menor que el promedio de la industria.
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v/ Se adapta rapidamente al cambio.

v/ Se anticipa a los eventos del futuro.

v" Su producto y servicio tiene importantes ventajas competitivas.

v Su nivel de cuentas por cobrar vencidas es minimo.

v La calidad total es parte de su cultura organizacional.
v El personal se considera parte de una gran familia.

v' El director general y sus gerentes son vistos como lideres, no como
capataces.

v' Lainnovacioén es estimulada y los resultados son recompensados.
v" Nadie es indispensable, ni el director mismo, pero todos son importantes.
v Sus utilidades son de alta calidad.

v Los clientes la consideran de alta calidad en su producto y servicio.

v’ Utiliza sus recursos de manera optima.

v’ Su piramide organizacional es plana.

v’ Se encuentra cerca de los clientes y sus proveedores.
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CAPITULO 2. CULTURA LABORAL .

2.1 Cultura Laboral.

En toda empresa hay cosas de las que debemos mantenemos alejados y cosas que
debemos conocer. Al poseer una empresa una cultura corporativa, se le facilita
implantar acciones dinamicas para adaptarse mas facilmente a las situaciones

cambiantes del medio laboral.

Cultura Laboral o Empresarial: Patrones de conducta, valores, normas o
estructuras que giran alrededor del grupo o sociedad que lo forma (trabajadores

dentro de la empresa).

Etica Empresarial: Consiste en la ética de las personas conjunta con la ética de las
organizaciones, donde los miembros de la comunidad estan unidos por lazos de
compromisos mutuos, afectos y sentidos de pertenencia, creando vinculos
reciprocos dentro de esa comunidad que es la empresa para que valores como la

lealtad, transparencia y responsabilidad estén siempre dentro de la empresa.

Elementos de la Cultura son:

1. - Cultura material: Es aquella constituida por todos aquellos bienes materiales que
son creados, producidos o anhelados porque tienen significados particulares (a partir
de ello su valor) para un grupo, asi como los lenguajes no verbales que se expresan,
porque la cultura material esta ligada a los significados que la gente le da, es decir, a
su aspecto simbalico, por ejemplo, en quienes adquieren ciertos bienes, como autos
lujosos, casas muy grandes, joyas, ropa de marca, etc, mas que nada porque éstos
simbolizan estatus, es decir, porque son bienes materiales y a la vez simbolos de

estatus social.
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2. - Cultura Normativa: Comportamiento compartido de un grupo social, al que se
espera que sus miembros adapten su quehacer por el significado que tienen para
ordenar sus vidas cotidianas arraigada en habitos, costumbres y tradiciones sociales
y a veces basadas en leyes escritas. Como por ejemplo; las normas de cortesia,
como ceder el asiento a las personas mayores; las normas de reciprocidad, como
hacer un regalo del mismo valor que el regalo recibido; o normas como cumplir la
palabra o actuar de buena fe, estas varian entre culturas. La mayoria de las normas

se cumplen de forma casi irreflexiva, inconscientemente.

3. - Costumbres: Pautas de comportamientos socialmente adquiridas, altamente
significativas para quienes las comparten o conocen, apoyadas por la tradicion y
generalmente exhibidas por miembros de un grupo social, para separarlo de las
"normas”, puede decirse que las costumbres son aquellas formas de comportamiento
gue no son reforzadas por el control social, en cambio, las normas si son sancionadas
negativamente si no son respetadas. Por ejemplo, nadie nos criticara si no comemos
ciertas comidas tradicionales de navidad, si bien puede que sea una "costumbre vy
tradicion nacional" para esa ocasion. El comportamiento de su grupo social esta lleno
de costumbres, aprendidas por socializacion y apoyadas por la tradicion y el uso
repetido influyendo de manera positiva o negativa dentro de la empresa en su nivel de
adaptabilidad social, de produccion, eficiencia, creatividad algunos ejemplos serian su

religion, nivel de educacion, educacion escolar, familiar y social.

4. - Lenguaje Verbal: Es la forma casual o formal en que se comunica el grupo de
trabajo y en el nivel latinoamericano, por ejemplo, si bien es cierto que en general
hablamos "castellano”, es tal la diferencia entre pais y pais, que en realidad hablamos
dialectos. En Chile se habla el dialecto chileno del castellano, del mismo modo que en
México se habla un dialecto mexicano del idioma. Muchas organizaciones y sus
divisiones utilizan el lenguaje como medio para identificar a los integrantes de una
cultura o subcultura. Al aprender ese lenguaje, los miembros atestiguan su

aceptacion de la cultura, y al hacerlo ayudan a preservarla. El personal de
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produccion de una empresa de calzado utiliza una terminologia ajena al resto de los
empleados, por ejemplo, del area de contabilidad. A menudo los empleados de
ingreso reciente se sienten abrumados ante la abundancia de términos
desconocidos para ellos, pero una vez asimilada, esa terminologia sirve para unir a

los miembros de una determinada cultura.

5. - Sistemas simbolicos: Los "simbolismos" se refieren a los sistemas de
representaciones empleados, o al hecho que la conducta social esta pautada o
amoldada en formas simbdlicas. Una bandera puede representar a "la nacion”, "fervor
nacionalista” o "lealtad”. Los simbolos tienen su origen en diversas fuentes, a menudo
son dispuestos jerarquicamente, pueden incluir otros simbolos y frecuentemente toman

otras formas de representacion.

6. - Sistema de Valores: Lo que es deseable y que influencia la seleccién de
cualquier forma disponible de modos, medios y fines de una accion. En general el
término valores, siempre determina comparacion de utilidad o inutilidad de algo.
Implica en cuanto se estima algo como, por ejemplo; ¢qué se valora mas?, la
amistad o la lealtad otro ejemplo seria qué valor tiene la Cueca o jarabe tapatio en un
grupo de empleados, que se valora mas tu reloj de pulsera porque te da la hora o

porque es un simbolo de estatus.

Caracteristicas de las culturas.

Las organizaciones, igual que las huellas digitales, son siempre singulares. Cada
una posee su propia historia, patrones de comunicacion, sistemas y procedimientos,
declaraciones de filosofia, historias y mitos que, en su totalidad, constituyen su
cultura. Algunas presentan un ambiente de mucho dinamismo, otras un entorno de
tranquilidad unas son afables y amistosas, otras dan la impresién de ser frias y

asépticas. La cultura se perpetia entonces, porque la organizacion tiende a atraer y
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conservar a individuos que parecen aceptar sus valores y creencias.

Los empleados profesionales pueden trabajar en horarios especiales, llegar a la
oficina con ropa informal, ejercitar su creatividad con mucha libertad y sin embargo,
saben que Unicamente un gran empefio puede generar los adelantos necesarios
para estar siempre a la vanguardia en la industria. La cultura es la conducta
convencional de su sociedad, e influye en todas sus acciones a pesar de que rara
vez esta realidad penetra en sus pensamientos conscientes. Llega a su trabajo
conduciendo un automavil por el lado derecho o izquierdo de la calle, dependiendo
de la cultura de su sociedad, pero rara vez se detiene a meditar sobre el particular.
El automdvil que maneja, las obras de teatro a las que asiste y la organizacion que

la emplea son evidencias de su cultura.

Como desarrollar un diagnostico de cultura:

Método inicial:

- Andlisis del proceso de socializacion de los nuevos miembros con entrevistas a los

agentes socializadores.

Objetivo: Se debera obtener un conocimiento detallado y completo de la

organizacién en su interaccion con el entorno.

Actividades a realizar.

- Reuniones de grupos.
- Entrevistas a dirigentes y trabajadores.

- Consultas de leyes, decretos, resoluciones y otros instrumentos legales que

definen las relaciones entre organizaciones.

- Estudios de documentos tales como: memorias, estados financieros, facturas,
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manuales de organizacién, procedimientos y normas, vales de salida de

almacenes, articulos, documentos en general.

- Listado de clientes y proveedores.

- Visita a clientes y proveedores.

- Observacién a desarrollo de reuniones y puestos de trabajos.
- Entrenamientos programados.

- Entrevistas a superiores jerarquicos y subordinados.

- Aplicacion de técnicas de recopilacion de informacién en grupo como la tormenta

de ideas, u otras similares.

Caracterizacion de los Trabajadores:

Objetivo: Conocer el clima real y deseado entre los grupos, su integracion, conflictos,
motivaciones, normas, habitos, costumbres, forma de vestir y existencias de

subculturas entre otros elementos.

Actividades a realizar.

Visitas a las areas de trabajo.

Entrevistas a trabajadores y dirigentes.

Aplicacion de cuestionarios, encuestas, tormentas de ideas, técnicas de

reflejo sociogramas, etc.

Participar en asambleas, actividades festivas, politicas y sindicales que se

realicen.
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Caracterizacion de los Directivos:

Objetivo: Conocer la orientacibn en cuanto a la toma de decisiones, y otras
caracteristicas fundamentales como la forma de dirigir la actividad, motivacion,
utilizacién de su tiempo, integracion como grupo de direccidon, como se desarrollan
las reuniones, su grado de participacion en la solucién de problemas y la delegacion
de autoridad.

Actividades a realizar.

« Entrevistas a trabajadores y dirigentes.

« Aplicacion de cuestionarios, encuestas, tormentas de ideas, técnicas de reflejo,

entrevistas, etc.

« Participar en Asambleas, actividades festivas, politicas y sindicales que se

realicen.
« Observacion de reuniones.
« Procesamiento de informacion, analisis de resultado.

Andlisis de los incidentes criticos: con la elaboracion de una biografia organizacional
con base en documentos y entrevistas. Con este método se pueden identificar los
periodos de formacion de la cultura. En cada incidente critico se debe identificar lo
que fue hecho, por qué fue hecho y los resultados.

Objetivo: Conocer como surge la organizacion, sus fundadores, productos y servicio,

cambios de estructuras que ha tenido asi como éxitos y fracasos, etc.

Actividad a realizar.

- Estudio de documentos sobre la entidad como: memorias, estados financieros,

articulos, ponencias, informes de asambleas de eficiencia, otras.
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- Entrevistas preliminares a: funcionarios, dirigentes de la organizacion, superiores

jerarquicos de la misma, otras.
- Observaciones generales a la organizacion en funcionamiento.

- Andlisis de otras fuentes informativas disponibles: videos, grabaciones, etc.

Resultados a obtener.

Conocimiento general de la Organizacion: Actividad que realiza, resultados
productivos, ubicacion geografica, participacion en el mercado, ubicacion de locales,
disefio, limpieza, area de estacionamiento de transporte, productos ociosos, areas
no utilizadas. Ministerio, Organizacién Superior a la que pertenece, otros datos de

interés.

- Andlisis de las creencias y valores de los fundadores o portadores de la cultura. Al
entrevistar las personas claves debe hacerse una cronologia historica de la persona

en la organizacion.

Objetivo: Se tendrd que medir el impacto del diagnéstico en los resultados de la

organizacion mediante los criterios siguientes:

1. Adaptabilidad

2. Sentido de Identidad

3. Capacidad para Percibir la Realidad
4. Estado de Integracion

5. Creatividad

6. Recursos
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El proceso de comunicacion. Analizando el proceso de trabajo (en el ambito
tecnoldgico y también social) se pueden detectar las relaciones de poder, ademas de

las relaciones laborales entre en si.

Objetivo: Conocer como se realizan las funciones, actividades y tareas de la
organizacion, régimen de trabajo, la fluctuacion de la fuerza laboral, el
funcionamiento del Sistema de los Recursos Humanos (todos sus Subsistemas),

Sistema de Calidad, etc.

Actividades a realizar.

Observaciones detalladas a comportamientos y habilidades relacionadas con las
funciones, actividades y tareas que se realizan, como se trasmite a los nuevos

trabajadores las reglas de comportamiento, las normas y costumbres.

Estudio de manuales de normas, organizacion y procedimientos.

Entrevistas a dirigentes y trabajadores.

Facilitacion de reuniones de trabajo.

Analizar el flujo informativo. Determinar deficiencias, inconsistencias vy

dificultades en los mismos.

Observar como funcionan las reuniones, periodicidad.

Aplicacion de técnicas de recopilacion y valoraciéon de informacién en grupo
como: Tormentas de ldeas, votaciones ponderadas, mapas de colores, matrices,

otras.
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Resultados a obtener:

Forma en que se acometen las actividades y tareas en la organizaciébn con su

disciplina laboral.

Funcionamiento del Sistema de Recursos Humanos y otros.

Funcionamiento del Proceso de Aprendizaje Cultural.

Funcionamiento de los reglamentos, politicas y normas escritas.

Desarrollo de las reuniones, su organizacion la participacion, duracion, y

conduccion.

Diagnoéstico de la Cultura Organizacional.

Objetivo: Informar sobre los resultados del estudio realizado. Se puede hacer por

escrito, a manera de informe o de forma oral.

Es recomendable mostrar resultados parciales, de esta forma se retroalimentara el

proceso, lo cual enriquece el estudio.

Cambio Cultural.

La gente aprende a depender de su cultura. Esta le da estabilidad y seguridad por
que le permite entender lo que estd sucediendo en su comunidad y sabe como
responder a los sucesos. Existen, sin embargo, dos tipos de cambio que pueden
confrontar las personas en su trabajo. Uno es el cambio a una nueva localidad y su
cultura; el otro, el cambio gradual de su propio ambiente. Para evitar efectos

negativos, los trabajadores necesitan aprender a adaptarse a tales cambios.
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Los elementos a tener en cuenta en la Cultura Deseada, se detallan a continuacion:

1. Mision-Vision-Objetivos. Claridad en la mision, en los objetivos, el grado en que
los miembros perciben claramente lo que desea alcanzar la organizacion. Apreciacion

por las normas y conductas que deben existir.

2. Sistema de Valores. Clarificar de forma expresa, los valores deseados que
sustentaran la estrategia los cuales no deben ser impuestos, sino compartidos por

todo el personal de la organizacion.

3. Habitos de Trabajo. Tipo de nivel de actividades fundamentales dentro del
trabajo mismo, el como se hacen las cosas en la empresa. Como se percibe y trata
al cliente, como se elaboran los informes, el tipo de producto y el canal de
distribucion entre otros. Como se comparten o no los resultados del trabajo desde su
inicio a fin, cdbmo se comportan los canales formales e informales de transmision de

habitos.

4. Ritos y Ceremonias. Aspectos que rodean el trabajo, como se incentiva, como se
llama la atencion y como se influye en el comportamiento. Las asambleas,
reuniones, proceso de seleccion, de evaluacién, proceso de aprendizaje, orientacion

para tomar decisiones.

5. Organizacién, Comunicacion e Informacion Interna. Cédmo es la organizacion,
los sistemas de informacion, la comunicacion formal vertical y horizontal, su
estructura organizativa y su congruencia con la estrategia, cdmo apreciar los

cambios en el clima cuando hay disfuncién.
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6. Caracteristicas de los Directivos. Orientacion en la toma de decisiones, vias a
utilizar en la busqueda de soluciones, conocimientos, autonomia, como expresar el

poder, etc.

Ejemplo de Encuesta Laboral en Chile

1.- Escriba las cualidades que cree que tiene el personal con que trabaja.

En la compaifiia en la cual trabajo, siempre se escogen talentos que sobresalen
del mercado con basta experiencia y lo mas importante con una disposiciéon a
cambios dinamicos, flexibilidad en las personas y un espiritu de

emprendimiento.

2.- Mencione las deficiencias que nota en el personal que trabaja en su empresa.

Va a depender del manager del area o su administracion, las deficiencias més
comunes es la perdida de horas hombre trabajadas por quienes consumen
cigarrillos o malos habitos que influyen en la produccién de la compafia.
También el abuso del horario que muchas veces no se respeta y a la vez la

administracion no fijareglas claras.

3.- Mencione los pros y contras que usted crea de la cultura chilena.

En nuestra cultura somos demasiados solidarios con los extranjeros y es por
ello gue muchas veces puede ser una practica muy mala para la convivencia
laboral. Ademas somos muy individualistas porque cada uno quiere demostrar
su clase social frente al otro o por decirlo mas claro se vive mucho en ambito

social y laboral una cuestion de venta de imagen.
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4.- Diga los defectos que nota en su persona como trabajador o que le gustaria

cambiar.

Ser demasiado impulsivo me ha llevado algunas veces a cometer errores, el
porque; simplemente como decir que quiero que se den los resultados rapidos
y con calidad. Cambiar no lo haria sino aprender a controlarlo de una manera
mas adecuada y con una visiébn mas macro para ver que es lo que el negocio

necesita.

5.- Mencione que le incomoda o molesta de la forma de trabajo y organizacion de su
empresa.

También es una cuestion de como se administre el area o departamento a cual
trabajes. Pero los errores mas frecuentes que ocasionan mala coordinacion ,
comunicacion y tardanza en las respuestas es por una organizacion muy

vertical o burocratica.

6.- ¢Qué cambios realizaria u opina que faltan en su empresa para que pudiera

desarrollar sus capacidades?

Mayor motivaciéon para los empleados y de esta manera también saber explotar
los conocimientos y para ser mas eficientes y eficaces. Dar apoyo en el forjar a

las personas en cuanto a sus proyecciones, intereses y estudios.

Empresa a la que trabaja:__ Citigroup Internacional (Citibank) Santiago de Chile.
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Comunicacion de la cultura.

Si las organizaciones desean crear y dirigir de manera consciente su cultura, han de
tener la capacidad de comunicarla al personal, en especial a los empleados de
ingreso reciente. Una herramienta que es frecuente es la socializacion, que es el
proceso que consiste en transmitir los elementos y métodos fundamentales de la
cultura de la organizacién y de trato interpersonal a los empleados. Incluye a la vez
métodos formales (por ejemplo, adoctrinamiento militar y capacitacion en la
empresa) y medios informales (como el modelado o moldeamiento de papeles que
ofrecen los mentores) para plasmar las actitudes, pensamientos y comportamiento

del personal.

También los empleados pueden influir activamente en la naturaleza y actividades de
la empresa y ahi se produce la individualidad cuando logran ejercer influencia sobre

el sistema social que los rodea en el trabajo.

Creacion y conservacion de la cultura.

La cultura de una organizacién no es resultado de generacién espontanea. Una vez
establecida, rara vez desaparece. Dado que la cultura organizacional toca las raices

a todos niveles de la empresa.

Las costumbres, tradiciones y forma general en que una organizacion cumple con su
mision, se debe en gran medida a su historia y al grado de éxito conseguido, lo cual
conduce a la fuente primaria de su cultura: los fundadores. Como éstos son los
autores de la idea original, también suelen tener prejuicios sobre la forma de

alcanzar las metas. La cultura de una organizacion resulta de la interaccion entre:

1. Los prejuicios y suposiciones de los fundadores.
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2. Lo que los primeros miembros a quienes los fundadores contrataron aprenden

después con su propia experiencia.

La cultura se transmite a los empleados de diversas formas, las mas eficaces son las

historias, los rituales o ritos, los simbolos materiales y el lenguaje.

2.2 Cultura Organizativa Tradicional Destructiva en las Empresas

Se centrard en la Cultura Organizativa Tradicional (COT) lo que son creencias y
hasta han llegado a ser adoptados como valores dentro de una empresa que existen
aun en éste tiempo de cambio y globalizaciébn con males enfermizos, que soélo

desencadenan en la ruptura laboral e inclusive de la misma empresa como:

“El jefe siempre tiene la razon".

"Acaparadores y tratantes".

“Pensamientos ambiguos y que sélo logran una paralizacion parcial de las mejoras

continuas”.

“Disponibilidad es igual a eficacia”. = Haz como si estuvieses muy ocupado aun

cuando no lo estés”.

“Burlarse de quienes sugieran nuevos modos de hacer las cosas”.

“No sonrias mucho; el trabajo es una cosa muy seria”.
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2.3 Hacia una nueva cultura organizacional.

Para poder integrar una nueva cultura laboral deseada se debe pasar por ciertos

pasos que involucran a los grupos e individuos en si mismos coOmo son:

1. Hay que Acostumbrarse a apoyar la diferenciacion. Todos somos iguales como
personas pero, al mismo tiempo, actuamos de una forma muy diferente. La
organizacién tiene que arbitrar sistemas que permitan la diferenciacion, estimulando
el alto rendimiento. Sin duda, tal diferenciacion interna provocara un incremento de
la competitividad entre comparieros. Este es un riesgo que hay que asumir y saber
gestionar. Se sabe que muchas personas temen ser diferentes y, en consecuencia,
para ser aceptadas por el grupo, pueden llegar a negar o debilitar su propia
identidad y tienden a buscar la uniformidad identificandola con facilidad en la
cohesion. jAqui hay que actuar! Se debe conseguir una mayor cohesion y eficiencia
partiendo de las diferencias y complementariedades! logrando una mentalidad de

integracion grupal de competitividad.

2. Se debe Tener una vision global e integral. Necesariamente, para conjugar el
éxito de la organizacion y el éxito de cada persona dentro de ella, cada uno debe ser

consciente de cual es su aportacion a lo global.

3. Con los papeles organizacionales de una empresa se debe estar dispuesto a
aceptar responsabilidades; sentirse responsable de una tarea u objetivo a conseguir
actla como generador de ilusion y energia que no podemos desaprovechar. Hay
que marcar retos y hacer su seguimiento dando reconocimiento si el resultado lo
merece esto produce angustia por no tener delimitadas tareas o responsabilidades
especificas, pero la organizacién cambia y cada uno tiene que ir "reflexionando" su

papel e inculcandolo en la estrategia organizacional.
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4. Se tiene que desarrollar la capacidad para asumir riesgos. La mayor autonomia de
los nuevos sistemas organizativos implican una mayor responsabilidad y libertad de
actuaciéon, lo que, a su vez, con lleva un mayor riesgo directivo. Habra que
ejercitarse en la busqueda del equilibrio entre seguridad y riesgo con la rentabilidad.

Una gestion eficaz de los riesgos conduce a la innovacion y al progreso.

Con frecuencia se encuentran actitudes reacias al planteamiento de acciones que
impliquen riesgo (actitudes estéticas y conservadoras), lo que se posee 0 esta
establecido y autocomplacencia de lo bien que se han hecho las cosas hasta el
momento presente, sin tener en cuenta el futuro. Los riesgos conocidos y
planificados deben tratarse como grados de libertad que conducen a los resultados

del futuro y no fracasos, colocando prioridades en la Estrategia Organizacional.

5. Desarrollar la capacidad de autocritica y saber escuchar a los demas. jQué dificil
se hace "salirse de uno mismo" y auto-criticarse en busca de una mejora continua!
Igualmente, otro procedimiento de desarrollo, que consiste en escuchar a los demas,

puede plantearse también como objetivo y reto de mejora.

6. Gestionar los conflictos, no huyamos de ellos. Para la resolucion de problemas

complejos cada vez mas frecuentes. El objetivo no debe ser evitar el conflicto.

2.4 Contratos Psicoldgicos y Contratos Economicos.

Cuando el empleado se incorpora a una organizacion se establece un contrato
psicolégico de palabra aunque, en general, no se trata de un acto consciente. Este
contrato es una adicion al acuerdo econdmico que el contrato psicolégico cubre
como son: salarios, las horas de trabajo y sus condiciones. El contrato psicolégico
define las condiciones del compromiso psicolégico del empleado con el sistema, es
decir, los empleados aceptan conceder una cantidad determinada de trabajo y
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lealtad, pero a su vez demandan algo mas que recompensas econémicas del
sistema. Buscan seguridad, trato como seres humanos, relaciones interpersonales

gratificantes y apoyo para la realizacion de sus expectativas.

Si la organizacion cumple el contrato econdémico solamente pero no el psicolégico,
los trabajadores tienden a tener bajo rendimiento y menor satisfaccion en el empleo,
en vista de que no logran sus expectativas. Por el contrario, si éstas se cumplen
tanto econdmica como psicolégicamente, los trabajadores se sienten satisfechos,

permanecen en la organizacion y tienen un alto nivel de desempefio.

Un empresario también reacciona en forma similar al contrato econdémico y
psicolégico que tiene a la vista. Sus expectativas son de alto desempefio y
cooperacion. Cuando esto ocurre, se retiene al empleado y puede obtener un
ascenso; sin embargo, si la colaboracion y el desempefio no cumple con las
expectativas de la empresa se presenta la accion correctiva y la separacion del

trabajador.

Cambio en el Trabajo “Naturaleza del cambio en el trabajo”.

Los cambios a veces originan presiones y conflictos que acaban produciendo una
ruptura en alguna parte de ella. Un ejemplo es el empleado que se siente
insatisfecho y renuncia. Ello significa que la gente establece un conjunto de
relaciones con su ambiente o entorno. Aprende a convivir con los demas, a realizar
su trabajo y sabe lo que puede esperar. Existe un equilibrio; los empleados son
personas adaptadas. Cuando se presenta un cambio, se ven obligadas a hacer los
ajustes correspondientes a medida que la organizacién busca otro equilibrio. Si los
empleados no logran hacer los ajustes necesarios, la organizacién caera en un
estado de desequilibrio. El objetivo general humano de la administracién en lo
relativo al cambio, consiste en restablecer el equilibrio del grupo y el ajuste personal

que ha sido alterado por é€l.
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Por fortuna, muchos de los cambios organizacionales que ocurren dia con dia son
de poca importancia, afecta a unos cuantos, son de indole incremental y son mas o
menos predecibles. Por ejemplo, a medida que evolucionan los procedimientos o se
incorporan nuevos miembros a un grupo de trabajo, el resto de los empleados
generalmente no necesita modificar todos los aspectos de su trabajo ni adquirir
comportamientos totalmente diferentes. En este caso es facil lograr un nuevo
equilibrio. Sin embargo, una amplia diversidad de fuerzas puede ocasionar cambios
mas profundos que atafien a la organizacion en su totalidad. Muchos de ellos se han
vuelto muy comunes, a medida que se ha vuelto flexible la economia, la
competencia y el ritmo del cambio tecnolégico. Ejemplo de ello son la fusion de
algunas empresas, asi como la subsecuente reestructuracion organizacional. Sin
importar si son positivas 0 negativas, exigen que los administradores guien a los
empleados durante el choque emocional que los acompafia hasta que alcanzan un

nuevo equilibrio.

Un segundo tipo de cambio cultural ocurre cuando el ambiente que rodea al
empleado adquiere una forma distinta. Aun cuando haya permanecido en el
mismo lugar, el cambio cultural puede tener efectos notables. Ejemplo de tales
cambios son los valores morales, los adelantos tecnoldgicos o las alteraciones en
la composicion de la fuerza de trabajo. Pero para ello se requiere de las minimas

condiciones para aplicar un cambio cultural siendo:

1. Clarificacion y equilibrio del modelo.

La alta direccion debe tener claro qué se pretende y para qué, y pensar en el

equilibrio dindmico entre personas, sistemas, estrategia y la nueva cultura.
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2. Liderazgo activo y continuado.

Durante todo el proceso tiene que sentirse y vivirse un liderazgo activo, participativo

y continuado sin caer en personalismos y actitudes egocéntricas.

3. Transmision clara del mensaje.

Se necesita una gran labor de informacion y "venta" a todos los ambitos de la
organizaciéon, que permita involucrar a todos dentro de la empresa con el plan de

accion que se va a tomar, sin dejarse llevar por populismos internos.

4. Asumir la nueva cultura por las personas clave.

No se trata sOlo de asumirla intelectualmente, sino también como comportamiento
por parte de la alta direccion, lideres de opinion y personas representativas de todos
los &mbitos organizacionales, incluidos los agentes externos en contacto cotidiano
con los agentes internos para lograr una capacidad de conocimiento global y no sélo
de la situacion interna de la organizaciéon o empresa logrando una implantacion de la

misma.

5. Flexibilidad dentro de un proceso.

Existen unos tiempos minimos y maximos para cada organizacion. Se necesita ser

graduales, flexibilidad y continuidad en su implantacion.

6. Coordinacion y realimentacion.

Hay que coordinar las actuaciones en nivel macro con las de nivel micro,

aprovechando las capacidades internas y externas. No obstante, y precisamente por
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esa necesidad imperiosa de adaptarse o incluso anticiparse a cada situacion, nos
atrevemos a propugnar una serie de rasgos conductuales, organizativos y culturales

gue permitan ser mas eficaces en los tiempos actuales y futuros.

7.- Manejar el conflicto.

Si un conflicto existe o esta a punto de aparecer, hay que manejarlo no huyamos de
€l como si no existiese. El conflicto, la crisis, las posiciones encontradas ofrecen
posibilidades de nuevos desarrollos y oportunidades. Sélo a través de la crisis y del
"descongelamiento” puede haber crecimiento.

8. Cuidar al cliente para que compre el producto. Esto refiere tanto al cliente externo
como al interno. Se trabaja bajo "la 6ptica de la demanda” (la que sefiala por donde
ir). Ya no se trata de esperar. Hay que ir al cliente. Este se esta convirtiendo en el
centro de mira, factor basico de nuestra actuacién. La segmentacion con base en
rentabilidad, grado de vinculacion, labor de prescripcion, etc., cobra dia a dia mayor

importancia.

9. Conseguir la vinculacién por el contrato psicolégico. Habra que flexibilizar y
potenciar la relacion laboral. Pasar de la relaciéon establecida en el contrato laboral,
segun la cual el colaborador cumple con lo sefialado y hace "simplemente” lo que se
dice, a incorporar el contrato psicolégico, segun el cual existe una aportacion de
ideas y una mayor integracion en los objetivos de la empresa. Indudablemente, este
contrato psicoldgico no es fijo y es necesario "realimentarlo” en la realidad cotidiana.
El proyecto empresa y el liderazgo personal son las claves que pueden asentar

dicha vinculacion sin romper la regla de direccion.

10. Divertirse trabajando. La entrega total en una actividad a realizar no significa que
se dramatice de forma que se pierda la alegria. Todo lo contrario. La ilusién y el reto
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continuos deben estar presentes en el trabajo. Esto ayudara a divertimos, a sonreir,
a ser nosotros mismos y a seguir trabajando a gusto, haciendo un trabajo que pase

rapido sin presiones y con satisfaccion personal de lo hecho.

11. Lograr ser gestores de paradoja. Ya no estd tan claro que las cosas sean
"blancas o negras". Casi siempre se ha trabajado con variables dicotomicas y, por
tanto, excluyentes. El mundo en que vivimos presenta una visibn mas completa, una
vision en la que se pretende encontrar el blanco y el negro mezclados en mdltiples

tonos e intensidades.

2.5 Requisitos Claves para Implementar un Cambio de Cultura.

Lo que es indudable es la necesidad de cubrir en todos los casos unos requisitos

minimos, como son:

v Que exista una "razéon", entendida y asumida por todos, que plantee la

necesidad de "salir" de la situaciéon actual.

v" Un liderazgo decidido del proceso (al principio y durante toda la vigencia del
mismo) por la persona que ocupe la cuspide de la organizacion (la credibilidad

sera mayor si esta persona es nueva en ella).

v Tratar sea voluntario y no obligatorio en el proceso.

v' Debe tener flexibilidad, gradualismo, pragmatismo y cambio continuo en su

implantacion.

v Un posicionamiento estratégico de personal.
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v' Tener claro que existe un tiempo minimo y un tiempo maximo para el proceso.

v" Ir avanzando con el cambio constante en los nuevos sistemas socio-técnicos.

v Establecer pactos socioculturales respecto a tradiciones.

v La consecucion de credibilidad a través del incremento de la transparencia y la

claridad en los mensajes.

v' Implantacién de un sistema de reconocimiento e incentivos por aceptar y

propulsar los cambios que se van introduciendo, premiando la iniciativa propia.

v" Adecuacion cultural a la estrategia.

v Sistema y estructura organizativos flexibles.

v' Gestién del conflicto asi como la vinculacion y desarrollo de personas.

v' Busqueda de la mejora continua.

v’ Etica empresarial y profesional.
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CAPITULO 3. LA COMUNICACION Y TECNICAS DE MOTIVACION.

3.1 La Comunicacion.

Un gerente puede enviar cientos de boletines pero la comunicacion no puede decirse
que esta completa hasta que el boletin se reciba, se lea y se comprenda. La
comunicacién es lo que el receptor comprenda, no lo que el emisor dice. Una buena
comunicacién permite conocer las necesidades de los miembros de la empresa y sus
clientes. En definitiva, a través de una comunicacion eficaz se puede construir,
transmitir y preservar una clara vision compartida, los valores, la mision y los
objetivos de una organizacion, si se esta de acuerdo con esto, se puede pensar
sobre la importancia de que cada miembro de la empresa asegurando:

a) Que uno dice claramente lo que quiere decir.

b) Que comprende de la forma mas clara posible lo que quiere decir de los demas.

c) Permite a los demas comprender lo que se quiere decir.

Importancia de la comunicacion

La organizacion no puede existir sin comunicacion, puesto que los empleados sin ella
no pueden saber lo que sus compafieros estan haciendo, la gerencia no puede
recibir informacién sobre lo que sucede y los supervisores no pueden girar
instrucciones, asimismo, la colaboracién en el trabajo resulta imposible y la

organizacion desaparece.
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La comunicacion en las organizaciones.

En las organizaciones efectivas, la comunicacion fluye en diversas direcciones;

descendentes, ascendentes y cruzada.

Comunicaciéon Descendente: Fluye de personas que se encuentran en niveles
superiores hacia quienes ocupan niveles inferiores de la jerarquia de la organizacion
y puede encontrarse especialmente en organizaciones autoritarias. Los tipos de
comunicacién oral descendente incluyen instrucciones, alocuciones, juntas, uso del
teléfono, altavoces, e incluso chismes, la escrita son: memos, cartas, manuales,

panfletos, publicaciones periddicas de la compafiia, e-mail, tableros de boletines, etc.

Comunicacion Ascendente: Es cuando la comunicacion pasa de subordinados a
superiores y continua ascendiendo por la jerarquia de la organizacién,
desgraciadamente este flujo muchas veces se ve obstaculizado por personas de la

cadena de comunicacion que filtran mensajes y no trasmiten toda la informacion.

Comunicacion Cruzada: Esta incluye el flujo horizontal de informacion, con personas
de niveles similares o iguales de la organizacion, y el flujo diagonal, con personas de
diferentes niveles que no tienen relaciones directas de dependencia, esta clase de
comunicacion se utiliza para acelerar el flujo de la informacion, para mejorar la
comprension y para coordinar los esfuerzos tendientes al logro de los objetivos de la

empresa.

Funciones de la comunicacion dentro de las organizaciones.

1. Para actividades no organicas (comunicacion informal).

2. Para establecer programas.
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3. Para suministrar informacion para activar programas, darlos a conocer y

aplicarlos.

4. Para motivar a los individuos que apliquen el programa.

5. Para realimentar el esquema (control)

Interrelacion social “Estructura-social”.

1. Canales formales de comunicacion, si existen muchos niveles provoca que no

sea tan fluida.

2. Estructura de la autoridad. Pueden existir barreras. La relacion entre dos
personas de un mismo nivel es diferente a que si fueran de dos niveles

diferentes.

3. Especializacion del trabajo: Causan un lenguaje diferente entre las éreas.

Propiedad de la informacién: Las areas que manejan informacion de tipo confidencial

se sentiran mas importantes que las demas.

Especies de comunicacién.

a) Por razdn los canales que sigue y su contenido, se divide en formal o informal.
La formal lleva un contenido ordenado. La informal es mas rapida, mas

enérgica y mas difusa que la formal.

b) Por razon del receptor puede ser individual o genérica.
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c) Por razén de obligatoriedad que se espera en la respuesta, puede ser
imperativa o informativa. La primera exige una respuesta precisa, la segunda

espera una accion, sin obligatoriedad, la tercera, simplemente comunica algo.

d) Por su sentido puede ser vertical u horizontal.

3.2 Interferencias de la comunicacién.

Dentro de las empresas, el problema mas grave que se tiene, es la comunicaciéon y
por lo tanto la interaccion de los trabajadores con los proyectos, trabajo y hasta la
convivencia en la organizacion, lo cual es un gravisimo error no comprender y

corregir algunas interferencias de la comunicacion son:

Barreras de la comunicacion.

Deformacion: Es un problema semantico, es decir relacionado con el lenguaje

(idiosincrasias, costumbres, calores, crianza, forma de pensar, etc)

Filtracion: Manipuleo de la informacion, segun las intenciones del emisor.

Sobrecarga: Al superior le llega demasiada informacion. Existe un principio de

comunicar lo que se salga de lo normal.

Sincronizacién: Coordinacion entre el tiempo y la informacién que se emite o0 se

realiza.

Falta de aceptacion: Esta falta de aceptacion por parte del que lo recibe, puede ser

por falta de claridad del mismo o por desconfianza del emisor.
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Cortocircuito: Ocurre cuando se salta algun nivel estructural de la organizacion.

Personal: Son interferencias originadas en emociones, valores y limitaciones.
Constituyen el tipo mas comun de obstaculos en el trabajo, y entre ellas se cuentan

también las técnicas inadecuadas para escuchar y recibir mensajes.

Filosdficas: Son todas aquellas que resultan de las diferentes formas que tiene el
emisor y el receptor de comprender e interpretar las situaciones cotidianas a las que
se enfrentan en el transcurso de su vida por ejemplo: cuando el emisor y el receptor

no se ponen de acuerdo con relacion a lo bueno o lo malo de una situacién.

Fisicas: Las barreras fisicas son las interferencias a la comunicacion que se
generan en el entorno. Una barrera fisica caracteristica es, por ejemplo, un ruido
intenso. Otras barreras fisicas son las distancias entre los hablantes, las paredes, la

estatica que interfiere en los contactos telefénicos y fendmenos similares.

Fisiologicas: Implica cualquier diferencia de tipo organico-corporal que puede ser
tanto del receptor como del emisor y que obstaculiza por esta razon el proceso de la

comunicacion.

Psicologicas: Existen diferentes procesos psicolégicos que nos lleva a analizar,
eliminar o distorsionar los eventos, por lo tanto, esto impide la comprension de los

mensajes.

Semanticas: Las barreras semanticas se originan en interpretaciones erréneas de los
simbolos y las convenciones que se utilizan para la comunicacién. La expresion oral
constituye la forma mas comun y mas importante de la comunicacion humana. Sin
embargo, las palabras con frecuencia poseen tantos significados diferentes que

conducen a interpretaciones (diferentes).
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Estrategias para superar las interferencias de comunicacion.

La repeticion: Consiste en lanzar varias veces el mismo mensaje en la misma
forma, es muy utilizada en la publicidad con el propésito de grabar en la mente
del receptor el mensaje lanzado o para el caso que no recibiera el primero,

pueda recibir los sucesivos.

La reiteracion: Es repetir varias veces el mismo mensaje, pero, en diferente
forma. También la observamos en la publicidad. Cada cierto tiempo y para no

hastiar al publico se cambia el mensaje, pero, manteniendo la idea.

La utilizacion de varios canales: Esta técnica radica en tratar de llegar al o a los
destinatarios de la comunicacion utilizando diversos medios, como television,

radio, periddico, etc.

. Aislar el mensaje: Es el procedimiento por medio del cual el emisor busca la

manera de que el nivel de su mensaje supere el de los demas y asi el suyo

pueda llegar con claridad al receptor.

Guias y técnicas de comunicacion.

Es posible mejorar la comunicacién siguiendo las sugerencias que hace la American

Manegement Association**?*%% que son:

1. Aclarar sus ideas antes de intentar comunicarse.

2. Examinar el propdsito de la comunicacion.
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3. Comprender el medio ambiente fisico y humano que se presenta cuando se

realiza la comunicacion.

4. Al planear la comunicacién, consulte a otras personas para obtener tanto su

apoyo como datos reales.

5. Considerar el contenido y el tono del mensaje.

6. Que se comuniquen cosas que ayuden o que le resulten valiosas.

7. Lacomunicacién, para ser efectiva, necesita seguimiento.

8. Comunigue mensajes que tengan importancia tanto a corto como a largo plazo.

9. Las acciones deben ser congruentes con la comunicacion.

10. Ser buen oyente.

Pasos para escuchar activamente.

Cuando se escucha activamente, se presta atencion no solo a lo que esta diciendo
la persona, sino también a los sentimientos y emociones fundamentales que se
encuentran detras de lo que dice. Cuando uno escucha activamente, reprime la
necesidad de persuadir, pues es algo que se puede intentar después. Cuando se

escucha activamente, la meta es:

+«  Ayudar a la otra persona a expresar lo que siente o desea, 0 ambas cosas.

+« Mostrar que uno quiere comprender lo que esa persona piensa.
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Escuchar activamente lleva a las siguientes maneras de comportarse.

Se debe prestar atencion con todo el cuerpo.

Uno se tiene que sentir comodamente y concentrado en la otra persona. No se debe

distraer revolviendo papeles ni demostrar inquietud. Concentrar toda su atencién.

Siempre se tiene que hacer contacto visual.

"Escuche" con los ojos. Siempre se debe fijar en lo que dice la persona como
observar su expresion tratando de determinar lo que la cara y el cuerpo dicen junto

con el mensaje.

Mostrar interés.

Se tiene que repetir ocasionalmente lo que se le a oido decir a la persona, para
verificar su mensaje (por ejemplo: "Veamos, ¢dice usted que la reorganizacion

alterara los planes que tiene para su carrera”).

Se deben hacer preguntas abiertas.

Intentar lograr que la persona se sincere. Las preguntas abiertas requieren algo mas

gue un "si 0 no" por contestacion (un ejemplo podria ser: "¢ Cudl fue su reaccion

inicial al cambio?" o "¢ Cudl cree usted que seria el efecto del cambio en el grupo?).

Escuchar los sentimientos detras del mensaje.

Ademas de lo que la persona dice verbalmente, cada declaracion dice también algo
acerca de los sentimientos que se encuentran detrds. Si puede intuir que la persona
tiene algo especial, verifiguelo mediante preguntas por el estilo de: "¢ Se siente usted

molesto a causa del cambio?".

60



Estrategias Organizacionales para Implantar el Cambio Cultural Laboral

Confirmar y aclarar lo que se ha escuchado.

Siempre se debe estar seguro de que se captd correctamente el significado del
mensaje. Para ello, se tiene que repetir frente a la persona, procurando resumirlo y
comunicar su aspecto central. Si se logra, generalmente la persona estara mas

relajada y mas dispuesta a discutir otras posibilidades.

Coémo comunicarse claramente.

Durante los cambios, es comun que los administradores supongan que los demas
sabran qué deben hacer. Debido al aumento de la presién, a veces tienden a dar
indicaciones mas escuetas o0 a reducir las comunicaciones. Esto es perjudicial,

porque durante los cambios se necesita mas informacién, no menos.

Cdémo enviar un mensaje claro.

Siempre se tiene que pensar en el cambio que se esta afrontando. ¢Hay alguna
persona a la que necesite informarle acerca de determinada respuesta o dificultad?

¢, Qué mensaje(s) necesita comunicar?.

v' Comportamiento v' Efecto

v' Sentimientos v" Lo que usted quiere

Comportamiento + sentimientos + efecto + lo que uno quiere = Comunicacion

clara.

I. Comportamiento-situacion:

Qué sucediod y cual es el cambio al que es necesario responder.
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Il. Sentimientos:

Los sentimientos respecto al cambio: confuso, esperanzado o molesto, escoger las

palabras que expresen mejor sus sentimientos

Ill. Efecto:

El efecto que tendra el cambio en la persona, en el grupo de trabajo o en el proyecto.

IV. Lo que uno quiere que suceda:

Lo que se prefiere, es ver si se determino lo que esta sucediendo y qué se puede
hacer al respecto.

Una ayuda importante para la obtener un mayor conocimiento en las relaciones

interpersonales es la ventana de Johari sirve para identificar:

P actitudes P percepciones
P motivaciones P apariencias
¥ opiniones ¥ sentimientos

A nivel personal, grupal u organizacional.

Esta herramienta comprende cuatro grandes areas de andlisis en las areas o

conocimientos del individuo, como lo muestra la tabla 3.1.

62



Estrategias Organizacionales para Implantar el Cambio Cultural Laboral

Tabla 3.1 “Areas que uno conoce de si mismo”

Conocido por mi (1) Desconocido por mi (1)
Area Abierta Area ciega
Conocido por otros Conocido por otros
Conocido por mi (1) Desconocido por mi (1V)
Area Oculta Area Desconocida
Desconocido por otros Desconocida por Otros

|. Area abierta: Es lo que uno y los demas conocen y estan dispuestos a compartir
sin titubear. Dentro de esta area se encuentra uniformemente distribuido el control
de la informacion que se necesita para relacionarse o comunicarse eficazmente: por

ejemplo; le gusta jugar tenis.

Il. Area oculta: Es todo el conocimiento de una persona sobre si misma y que los
demas ignoran. Ademas, dicha persona no desea compartir esa informacion; por
ejemplo: cuando cursaba sus estudios primarios, en un concurso de declamacion

olvidé frente a su grupo la poesia, lo cual le ocasion6 un gran malestar.

ll. Area ciega: Lo que los deméas conocen acerca de una persona, pero ella lo
ignora. Es sorprendente la informacion que se puede obtener de otras personas, por
lo cual es necesario asumir una postura de apertura total para aceptar esa
informacion que proporcionan los demas; por ejemplo: un individuo se enoja con
facilidad cuando no le cumplen puntualmente una cita es su actitud "involuntaria”

ante ello es de malestar o molestia.

IV. Area desconocida: Constituye lo que ni uno ni nadie conoce sobre si mismo,
que pueden ser fobias, traumas, habilidades, por ejemplo: claustrofobia. Si una
persona queda atrapada en un elevador, en ese momento podria aflorar una

inesperada reaccion de histeria.
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Si la dindmica grupal brinda el tiempo suficiente para que los participantes convivan,
es probable que el area abierta se acreciente, lo cual se debe a que el ambiente de
confianza les hace sentir menos temor de intercambiar informaciéon ademas los
prepara para revelar datos que permanecian hasta ese momento en el area Il (area
oculta) y si la confianza se incrementa paulatinamente, los integrantes
intercambiaran informacion sobre el area Il (area ciega) y el temor de revelar los

contenidos de esta area es cada vez menor.

Estrategias para mejorar la comunicacion Descendente, Ascendente y

Horizontal.

Estrategias para mejorar la comunicacion Descendente.

» Presentar claramente a los empleados las instrucciones de sus tareas de manera

gue se entienda en forma precisa lo esperado de ellos.

» Explicar los objetivos y expectativas de la organizacion en relacion a los
subordinados, asi como una “retroalimentacion en relacion a la naturaleza y

calidad del desempefio del personal”.

» Usar canales multiples de comunicacion, para aumentar la probabilidad de que el

mensaje sea recibido adecuadamente.

» Repetir los mensajes mas importantes, para asegurar su comprension.

» Permitir, en ciertos casos, saltarse los canales de comunicaciéon formal.
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Estrategias para mejorar la comunicacion Ascendente.

» Los mensajes ascendentes pueden ser filtrados para que solo lleguen a la

gerencia los relevantes.

» Dar oportunidad y si es necesario modificar el clima organizacional para que los
subordinados se sientan mas libres y puedan dar los mensajes positivos y

negativos sin temor a represalias.

» Implementar procedimientos que permitan a los subordinados apelar una instancia
superior como medida de proteccion respecto a acciones arbitrarias de su jefe

inmediato.

» Reducir la distancia entre niveles y barreras entre los empleados de diferentes
niveles, para lograr mensajes mas espontaneos que ayuden en la toma de

decisiones.

» Utilizar los diferentes formas de comunicacion para obtener una formaciéon mas

precisa.

Estrategias para mejorar la comunicacion Horizontal.

» Desarrollar habilidades interpersonales entre departamentos para crear un clima

de confianza.

» Utilizar sistemas de “recompensas” que privilegien la cooperacion entre

departamentos.
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» Promover reuniones de las diferentes areas periddicas para compartir informacion.

Saber expresarse bien es una herramienta fundamental para el desempefio de los
ejecutivos, la cual implica poder transmitir efectivamente conceptos e ideas y
ordenes. Cuando estos conceptos no se comunican bien, se observa una falta de
incentivos y carencia de objetivos claros y preciosos. Esto ocasiona una perdida de
autoridad del gerente, inseguridad para los empleados, frustracion por parte del jefe
y sus subordinados y como consecuencia, las cosas se hacen mal y se producen

resultados no deseados.

3.3 Motivacion.

Se comprende por motivacién toda fuerza o impulso interior que inicia, mantiene y
dirige la conducta de una persona con el fin de lograr un objetivo determinado!*’*#.,
En el &mbito laboral «estar motivado» supone estar estimulado e interesado
suficientemente como para orientar las actividades y la conducta hacia el
cumplimiento de unos objetivos establecidos previamente mediante la satisfaccion

de sus necesidades y deseos como lo ejemplifica en la figura 3.1.

Estimulos MNecesidades Deseos

Logro de objetivos vy
satisfaccion de necesidades

Objetivos

Figura 3.1 “Ejemplo de estimulacion para el logro de objetivos”

Ya que se han logrado controlar las barreras de comunicacion dentro de la empresa
se deben usar herramientas de motivacion que son muy faciles de implementar pero
a veces complicada de encontrar, ya que va evolucionando con respecto al individuo

0 grupo y es “la motivacion” que requiere una estrategia bien meditada, cubriendo
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las necesidades y factores sociales.

“La organizacion necesita que los individuos que la integran cumplan etapas
profesionales, a fin de desarrollar la capacidad necesaria para cubrir las necesidades
humanas en varios niveles y tipos de trabajo".JAMES W. WALKER 3¢

Practicamente todo individuo se plantea ciertas interrogantes al respecto:

2 ¢ Qué futuro me espera?.

2 ¢Qué oportunidades estan reservadas para mi?.

2 ¢ Como podré progresar en el ambito profesional?.

Se podria orientar al empleado sobre ello, diciéndole que una carrera profesional
esta constituida por todas las tareas desempefiadas durante la vida laboral de una
persona. Sin embargo, no hay que confundirla con una carrera académica integrada

por los afos de estudio y preparacion en escuelas y universidades.

Factores esenciales para que las personas se desempefien profesionalmente en la

organizacion.

&2 Igualdad de oportunidades. En la empresa moderna resulta indispensable que
todo el personal juzgue que las normas del juego son limpias.

£ Apoyo del jefe inmediato. Los empleados desean que su supervisor inmediato
desemperfie un papel activo en su desarrollo profesional y que les proporcione

retroalimentacion adecuada y oportuna.
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£ Conocimiento de las oportunidades. Un sistema idoneo de comunicacion

dentro de la organizacién que informe a todos sus integrantes.

&I Interés del empleado. Los empleados necesitan diferentes niveles de
informacion y muestran distintos grados de interés en su avance, lo cual depende

de varios factores.

£i Satisfaccion profesional. De acuerdo con su edad y ocupacion, los empleados

encuentran satisfactores en diferentes elementos.

Para lograr una mejor comprension de las necesidades y deseos por parte de los
trabajadores de la empresa se utilizara la herramienta de Jerarquia de necesidades

de Abraham Maslow.[8,15]

Jerarquia de Necesidades de Abraham Maslow.

Si se quiere comprender al recurso humano en la organizacion es necesario
conocer las causas de su comportamiento por que mas alla de ser empleados o
trabajadores son seres humanos. Maslow, planteado dentro de su teoria de la
personalidad, una serie de necesidades que atafien a todo individuo y que se
encuentran organizadas de forma estructural (como una piramide), de acuerdo a
una determinacion bioldgica causada por la constitucion genética del individuo. En
la parte mas baja de la estructura se ubican las necesidades mas prioritarias y en la
superior las de menos prioridad, en 5 niveles de satisfaccion de necesidades. Las
necesidades humanas estan ordenadas en jerarquia desde €l mas apremiante

hasta el menos urgente son:

1. Necesidades fisiologicas (hambre, sed, frio).

2. Necesidades de seguridad (Seguridad, proteccion).
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3. Necesidades sociales (Sentido de pertenencia, amor).

4. Necesidades de estima (autoestima, reconocimiento, estatus).

5. Necesidades de autorrealizacién (desarrollo y realizacién de si mismo, maximo

el potencial,).

Caracteristicas del funcionamiento de la teoria de Maslow.

v Solo las necesidades no satisfechas influyen en el comportamiento de las

personas, aquella necesidad satisfecha no genera comportamiento alguno.

v' Las necesidades fisiologicas nacen con el hombre, el resto de las necesidades

surgen con el transcurso del tiempo.

v A medida que la persona logra controlar sus necesidades basicas aparecen
gradualmente necesidades de orden superior. No todos los individuos sienten las

necesidades de autorrealizacion debido a que aquello es una conquista individual.

v Las necesidades mas elevadas surgen en la medida en que las mas bajas van
siendo satisfechas. Pueden ser concomitantes pero las basicas dominan sobre las

superiores.

v’ Las necesidades basicas requieren para su satisfaccion un ciclo motivacional
relativamente corto en contraposicion a las necesidades superiores que requieren

un ciclo mas largo.

Bloqueo inminente. La oportunidad de llegar a la satisfaccion de las necesidades de
mas alto nivel es practicamente una utopia cuando se refiere al personal trabajador
que tiene que regirse por determinadas reglas que no le permiten desarrollar su

talento al maximo. EI hombre siempre se halla en situacién de necesidades de orden
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superior que pueden ser satisfechas de un modo mas variado que las necesidades

de orden inferior por ello se complementara con la teoria de la motivacién e higiene.

La teoria de motivacion e higiene.

Fue formulada por el psicélogo Frederick Herzberg[4], que pensaba que las
relaciones entre personas y su trabajo es basico y que su actitud ante el trabajo
puede determinar éxito o fracaso de la persona, investigo la interrogante ¢qué
esperan las personas de su trabajo?. Dividid la jerarquia de Maslow en un nivel de
necesidades inferiores "Fisiolégico, seguridad, social" y en un superior "ego,
autorrealizacion" y afirma que la mejor manera de motivar a alguien es ofrecer la

satisfaccion de las necesidades del nivel superior.

Cuando las necesidades de nivel bajo quedan satisfechas (una vez que la persona
tiene suficiente ingreso, por ejemplo ofrecerle todavia mas dinero o condiciones de
trabajo aun mejores en un proceso interminable). Posteriormente al desempenar el
puesto, la persona estara motivada a seguir tratando de satisfacer su infinito apetito
por satisfacer necesidades de nivel superior para elementos como el logro y el
reconocimiento. Los motivadores contribuyen principalmente a las necesidades de
alto nivel: estima y autorrealizacion y los factores de higiene contribuyen
principalmente a la satisfaccion de las necesidades de bajo nivel: fisioldgicas, de
seguridad y afecto. Denominé a tales factores de higiene, debido a que alteran el
medio ambiente de trabajo:

1. Algunos motivadores pueden ser:

a) Algunos factores del puesto, cuando esta presente un gran positivismo,

incrementan la satisfaccion del trabajo y la motivacion.
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b) Cuando estos factores reflejan una necesidad de crecimiento personal y estan

directamente relacionados con el puesto.

2. Los factores de higiene. Factores (como la politica de la compaiiia, la
administracion, la supervision y el salario) que cuando son los convenientes en su

trabajo calman a los trabajadores.

a) Los factores en el grado en que estén ausentes, incrementan la insatisfaccion

del trabajador con su puesto.

b) Cuando estos factores estan presentes, sirven para impedir la insatisfaccion en

el puesto, pero no tienen como resultado una satisfaccion de motivacion positiva.

c) Estos factores reflejan una necesidad de evitar la incomodidad y estan

relacionados con el contexto del puesto, esto es, su medio ambiente.

Motivadores Intrinsecos: Logros, reconocimientos, responsabilidad, ascensos,

crecimiento, sumamente satisfecho.

Motivadores Extrinsecos: Politica y administracién, supervision, relacion con el

supervisor, sueldo, relacion laboral.

Factores de Higiene o Medio Ambiente Laboral

v" Relaciones con el supervisor v Vida personal
v Condiciones de trabajo v' Seguridad
v Relacién con sus comparieros v' Politicas de la empresa

v Relacion con subordinados v’ Supervision.
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Los factores motivadores (como la oportunidad de logro, reconocimiento,
responsabilidad y empleo con mas retos) puede motivar a los empleados. Esto se
logra debido a que se puede obtener el logro y la autoestima. Se trata de
necesidades que nunca quedan completamente satisfechas y por lo que la mayoria

tiene un apetito infinito.

Técnicas Especiales de Motivacién (Sistemas de recompensas).

Este reciente interés por los sistemas de recompensas como intervencion se origina
parcialmente en investigaciones sobre calidad de vida en el trabajo. Esta nueva
perspectiva considera las recompensas como una parte integral de las
organizaciones y sugiere que las mismas podrian ser congruentes con otros
sistemas y practicas organizacionales, tales como el analisis de la estructura
organizacional, la filosofia de relaciones humanas de la alta direccion, disefio del

trabajo, etcétera.

Factores esenciales para que las personas se desempefien profesionalmente

en la organizacion.

£X lgualdad de oportunidades. En la empresa moderna resulta indispensable que

todo el personal juzgue que las normas del juego son limpias.

£ Apoyo del jefe inmediato. Los empleados desean que su supervisor inmediato
desempeiie un papel activo en su desarrollo profesional y que les proporcione

retroalimentacién adecuada y oportuna.

£Z Conocimiento de las oportunidades. Un sistema idoneo de comunicacion

dentro de la organizacion que informe a todos sus integrantes.

©2 Interés del empleado. Los empleados necesitan diferentes niveles de

informacion y muestran distintos grados de interés en su avance, lo cual depende
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de varios factores.

Satisfaccion profesional. De acuerdo con su edad y ocupacion, los empleados

encuentran satisfactores en diferentes elementos.

La planeacion de carrera consiste en ayudar a los empleados a atender sus

objetivos de carrera.

Tipos de anclas.

Existen cinco tipos de anclas:

1)

2)

3)

4)

5)

Ancla técnica. Como su nombre lo indica, estd encaminada a satisfacer

puestos relacionados con investigacion, actuaria, de ingenieria, etcétera.

Ancla gerencial. Es adecuada para aquellas personas que por todos los
medios desean ocupar puestos gerenciales en la empresa. Es la meta final por

la cual realizan todos sus esfuerzos.

Ancla Autonoma: Es aquella destinada a personas que optan por trabajar de
manera independiente, pues consideran a la empresa como allanadora de

vidas privadas.

Ancla de creatividad. Es idénea para puestos cuya actividad consiste en
campafas publicitarias, desarrollo de nuevos productos, etcétera, en las que

la innovacion cobra especial importancia.

Ancla de seguridad. Es la preferida por aquellos empleados que piensan que
el trabajo sélo les puede satisfacer aspectos econdmicos. Estan contentos
mientras reciben su pago cada quincena. Piensan que la organizacion debe

hacer todo por ellos pues "eso es su obligacion”.
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Adopte medidas claras y flexibles para que pueda:

1. Proporcionar capacitacion adecuada en nuevas habilidades e instruccion

sobre nuevos valores y comportamientos.

2. Fomentar la auto-administracion. Informarle a cada persona que tiene la

responsabilidad de algun aspecto del cambio.

3. Dar méas retroalimentacibn que de costumbre, para asegurarse que las

personas sepan siempre dénde se encuentran.

4. Tener en cuenta la resistencia. Ayude a las personas a librarse de lo "viejo".

Preparese para ayudar a quienes tengan dificultades especiales para adaptarse.

5. Dar oportunidad a las personas de alejarse un poco para ver lo que esta
sucediendo. Preguntese de continuo: "¢El cambio est4d funcionando como

gueremos?".

6. Estimular a las personas a que piensen y actien de manera creativa.

7. Estar al pendiente de cualquier "oportunidad" debida al cambio.

8. Estar preparado para el retiro y retorno de las personas. No descartar a

ninguna persona como irrecuperable.

9. Colaborar. Tienda puentes entre su grupo de trabajo y otros grupos. Esté al

pendiente de las oportunidades de enlazar sus actividades.

74



Estrategias Organizacionales para Implantar el Cambio Cultural Laboral

10. Vigilar el proceso del cambio. Haga encuestas para determinar como

responden al cambio los empleados.

Cémo estimular la aceptacién por parte de los empleados.

Hay una estrecha relacion de la comunicacion con la necesidad de ayudar a los
empleados a percatarse de que se requiere un cambio. Y esto se basa en el
supuesto de que se tiene mayores probabilidades de ser aceptado el cambio si los
empleados admiten la necesidad de antes que ocurra. Este reconocimiento puede
presentarse de manera espontanea, como cuando sobreviene una crisis 0 bien
puede ser favorecido por la direccion al compartir con los empleados informacion
referente a las operaciones. Pero una de las formas mas poderosas ocurre cuando
ellos descubren por si mismos que una situacién requiere mejoramiento. Entonces

estaran realmente dispuestos al cambio.

La importancia de las relaciones con el sindicato Mediante el desarrollo de sus
funciones, la gerencia es la iniciadora principal del cambio. Por otro lado, el sindicato
hace mas las veces de represor de la empresa o de protector de sus miembros. En
muchas ocasiones es el actor principal de la resistencia al cambio. Estas diferencias
son las que provocan el conflicto organizacion-trabajadores, que continuamente se

presenta en un cambio, aun cuando también ocurren muchas excepciones.

Incentivos y recompensas.

1. Establezca incentivos para esfuerzos especiales. Celebre a quienes dirijan el

cambio.

2. Celebre el éxito mediante la produccion de exhibiciones publicas en las que se
reconozca a las personas y grupos que hayan ayudado a lograr que las cosas

funcionaran.
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Dado que la mayoria de los cambios encuentran resistencia, es importante
establecer incentivos para quienes se adaptan al cambio de manera profesional y

completa. Para hacerse agente del cambio, le convendra.

» Reconocer publicamente a quienes dominen el cambio.
P Recompensar a quienes eliminen los obstaculos para el cambio.

d Dar, por una vez, una bonificacion especial a quienes aprendan las nuevas
habilidades o las nuevas maneras de comportamiento, o0 ambas cosas, que

facilitan el funcionamiento del cambio.

» Incorporar, como parte regular de sus reuniones, las buenas ideas y nuevas

sugerencias de los miembros del equipo.

Dinero: El dinero por lo regular es muy buen punto de motivacién, ya que la mayoria
de las personas buscan un cierto nivel de vida, y esto nos empuja a querer tener
mas dinero, en cualquier presentacion, ya sea en forma de sueldo, salarios o destajo
de cualquier otra remuneracion por incentivo, bono, planes de opciéon de compra de
acciones, seguros pagados por la compafia o cualquier otra de las cosas que se
pueden proporcionar a las personas por su desempeiio ya que el dinero sea un
motivador efectivo, aunque estén en un nivel similar, deben obtener sueldos y bonos

que reflejen su desempefio individual.

Refuerzo positivo: Una aplicacion especial e interesante de la motivacion es la
técnica “refuerzo positivo” o motivacion de la conducta, se afirma que se puede
motivar a las personas disefiando en forma apropiada su medio ambiente de trabajo
y alabando su desempefio y que el castigo por el mal desempefio produce

resultados negativos.
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Efectos de las recompensas sobre los individuos y las organizaciones.

Desde una perspectiva individual, relacionada con la calidad de vida en el trabajo,
las recompensas deben ser suficientes para satisfacer las necesidades del personal.
De no ser asi, los empleados no estaran contentos ni satisfechos en la organizacion,
ya que tienden a comparar los sistemas de recompensas con los de otras empresas.
Por ello los sistemas de recompensas deben ser disefiados de acuerdo con las
necesidades de los individuos. Por ejemplo, los empleados jovenes apreciaran mas
dentro de su paquete de sistemas de recompensas la inclusion de un seguro de vida

que aquellos trabajadores ya veteranos.

Generalmente, los sistemas de recompensas mejoran cuatro aspectos de la eficacia

organizacional:

1. Motivan al personal a unirse a la organizacion.

2. Influyen sobre los trabajadores para que acudan a su trabajo.

3. Los motivan para actuar de manera eficaz.

4. Refuerzan la estructura de la organizacién para especificar la posicion de sus

diferentes miembros.

Motivacion de grupo

Diversos autores establecen que para motivar a un grupo, es necesario considerar

ciertos factores tales como:

a) El espiritu de grupo. El sentirse identificado con un grupo de trabajo para lograr

fines comunes, aumenta la productividad del empleado.
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b) Identificacion con los objetivos de la empresa. El coordinar los intereses del grupo
con los individuales y todos con los de la organizacion, motivara al grupo, ya que

éste se autorizara con la obtencion de los objetivos.

c) Practicar la administracién por participacion. Lograr que el trabajador se integre
emocionalmente y mentalmente a la situacion del grupo de trabajo y a los objetivos

de la empresa, mediante su participacion activa en las decisiones.

d) Establecimiento de relaciones humanas adecuadas. La implementacion de
sistemas adecuados de comunicacién y autorizacion dentro de una empresa,
promueve la eficiencia del personal llevando a unas herramientas que mas adelante

se implementaran como son la formacién de equipos.

e) Eliminacién de practicas no motivadoras, para eliminar la resistencia de los
empleados, es necesario eliminar las siguientes practicas: Control excesivo, poca
consideracion a la competencia, decisiones rigidas, no tomar en cuenta los conflictos

y cambios subitos entre otras.

Motivadores modernos

Existen cuatro fuentes de motivacién que puede complementar la motivacion grupal.

1.Nosotros mismos: Los propios pensamientos, los niveles de ansiedad y el
comportamiento de los componentes del propio sistema emocional se convierten en

el principal motivador (o a la inversa: el principal desalentador).

2. Colegas o compairieros de trabajo. EI motivar a otros ayudandolos a explotar sus
talentos y conseguir su compromiso con los objetivos e intereses comunes. Se trata

de desarrollar relaciones de motivacion mutua.
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3. Un "Mentor Emocional". Recibe este nombre aquella persona que sirve como

modelo de motivacion, se debe premiar los intentos, no sélo los logros.

4. El entorno de trabajo. No solamente en lo que se refiere a carga térmica,
ventilacion, vibraciones, ruido y las demas variables que deben ser adecuadas segun
la ley de Higiene y Seguridad, sino rodearnos de objetos motivadores, como por
ejemplo fotos de nuestra familia, musica (recientes estudios sugieren que Mozart
incrementa la agudeza mental o la muasica barroca con menos de 60 compases por

minuto pueden ayudar a fomentar la concentracion), luz natural, etc.

Finalmente, las organizaciones estables deben tener la flexibilidad, capacidad y
voluntad de responder a un entorno cambiante y a nuevas oportunidades para

ampliar sus servicios como son:

Hablar en privado con el empleado. Revisar los objetivos de desempefio e

instrucciones que recibié el empleado.

e Averiguar qué tan bien se identifica el empleado con la misién de la organizacion

y consultar el punto de vista del empleado sobre su trabajo.

« Preguntar al empleado cémo piensa que se puede corregir la situacién y decidir

juntos, qué se requiere para realizar el trabajo.

o« Examinar las tareas e instrucciones implantadas, para asegurarse que el

empleado entienda lo que se espera de él.

e Si se requiere capacitacion adicional, velar para que el trabajador obtenga la
capacitacion necesaria. Felicitar al trabajador si mejora su desempefio y

reemplazar al empleado si no es capaz de hacer el trabajo.
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CAPITULO 4. EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y SUS
TECNICAS.

4.1 El desarrollo organizacional (D. O.)
Filosofia:

Implica el estudio de los procesos sociales que se dan dentro de una empresa, con
objeto de poder ayudar a sus miembros a identificar los obstaculos que estan
bloqueando su efectividad como grupo y a tomar medidas para optimizar la calidad
de sus interrelaciones, para influir de manera positiva y significativa en el éxito de la
tarea que es el objetivo de la empresa destacando el mejoramiento de relaciones
interpersonales como medio para impulsar a la empresa y una respuesta al cambio,
una estrategia educacional con la finalidad de cambiar creencias, actitudes, valores y
estructuras de las organizaciones de modo que éstas puedan adaptarse mejor a

nuevas tecnologias, a nuevos desafios y al aturdidor ritmo del cambio!®.

Definicion: El Desarrollo Organizacional (DO) es una respuesta al cambio, una
compleja estrategia de esfuerzo planeado y sustentado para aplicar la ciencia del
comportamiento al perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos auto
analiticos y de reflexién cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y
estructura de las organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a
nuevas tecnologias, mercados y retos, asi como al ritmo vertiginoso del cambio

mismo”.

Cambio Planificado.

"Cambio" significa que el nuevo estado de las cosas es diferente al antiguo estado
de las cosas, el cambio es una oportunidad no una amenaza.® Casi todas la

amenazas de la organizacion vienen del exterior de la organizacion, es necesario
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comprender el cambio y el cambio planificado para comprender el desarrollo

organizacional.

La cultura de la organizacion influye poderosamente en la conducta individual y de
grupo y se define como los valores, hipotesis y creencias que tienen en comun los
miembros de la organizacion y que modelan la forma en que perciben piensan y

actuan.

Caracteristicas del Desarrollo Organizacional en el Cambio.

1. El cambio esté4 ligado a las exigencias que la organizaciéon desea satisfacer, como:

a) Problemas de destino. Cual es su perspectiva de su futuro y metas.

b) Problemas de crecimiento, identidad y revitalizacion.

c) Problemas de eficiencia organizacional.

2. Hacer hincapié en el comportamiento humano con orientacion sistematica.

3. Utilizacion de un agente de cambio para compartir un conjunto de metas

normativas:

a) Mejoramiento de la capacidad interpersonal.

b) Transferencia de valores humanos.

c) Comprension entre grupos.
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d) Administracion y construccion de equipos.

e) Solucién de problemas con retroalimentacion.

Es indudable que el Desarrollo Organizacional no puede establecer "recetas de
cocina" para la solucion de problemas o para disefiar el proceso del programa, por lo
cual se adopta un enfoque de contingencias o situacional, debe hacer hincapié en el
aprendizaje vital (experiencia) en el sentido de que los participantes aprenden
mediante su experiencia laboral, los tipos de problemas humanos a los que se
enfrentaran en el trabajo, para luego analizar y discutir sus propias y mas cercanas
experiencias y aprender de ellas. Por ultimo considera intervenciones en nuevos
niveles, lo cual significa que la meta general del D.O. es construir empresas mas
eficientes que sigan aprendiendo, adaptandose y mejorando. Ademas la asimilacion
de técnicas variadas usando el desarrollo organizacional para poder conseguir

vencer la resistencia al cambio.

Las metas del Desarrollo Organizacional son:

1.- Incrementar la congruencia entre la estructura, proceso, la estrategia, las

personas y la cultura de la organizacion.

2.- Desarrollar soluciones nuevas y creativas para la organizacion.

3.- Mejoramiento de la competencia interpersonal.

4.- Una transferencia de valores que haga que los factores y sentimientos humanos
lleguen a ser considerados legitimos.

5.- Desarrollo de una creciente comprension entre los grupos de trabajo y en entre

los miembros de cada uno de éstos, a fin de reducir las tensiones.
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6.- Desarrollo de una "administracion por equipos" mas eficaz ya que los grupos

funcionales trabajan con mas competencia.

7.- Desarrollo de mejores métodos de "solucién de conflictos" (no a la represion, a
las transacciones o acuerdos intermedios y al poder sin escripulos o carente de

ética).

8.- Desarrollo de sistemas organicos en vez de sistemas mecanicos. (o contrario

de el gerente "apretando botones").

9.- Destacar los cambios ambientales y el rol de la cultura organizacional en el

proceso de cambio organizacional.

10.- Crear un clima de receptibilidad para reconocer las realidades

organizacionales, y de abertura para diagnosticar y solucionar problemas.

11.- Brindar oportunidades para que cada miembro de la organizacion, asi como

ésta, desarrollen todo su potencial con un trabajo estimulante.

12.- Proporcionar oportunidades a miembros de los organismos que influyen en la

forma de desempefiar el trabajo en la organizacion y en el medio.

13.- Tratar a cada ser humano como persona que tiene diversas necesidades,

siendo todas son importantes para su trabajo y su vida.

Objetivos: Introducir una nueva mentalidad, abierta, democratica y eminentemente
participativa, orientada mucho mas a la administracion de bienes y técnicas ademas
de:

e Integrar los intereses de los individuos con los objetivos de la organizacion.

Esta preocupacion corresponde, a valores mas humanos y democréaticos.
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e Distribucion del poder en la empresa u organizacibn que equivale a

descentralizar y delegar (para una toma de decisiones mas eficiente).

o Combatir los conflictos internos y el recelo y desconfianza entre subgrupos.

e Lograr la adaptacion a un ambiente cambiante impredecible y turbulento que

caracteriza a nuestra sociedad en los albores del Siglo XXI.

e Precision y claridad de objetivos y un efectivo compromiso con ellos.

« Aprender a aprender, es decir, se trata de promover y desarrollar la educacion

continua.

e Desarrollar la capacidad de auto-analisis.

Los requisitos que debe cubrir el D. O. para alcanzar sus objetivos son:

1. Que sea un proceso dindmico, continuo y dialéctico.

2. Que sea un proceso de cambios planeados con base en los diagnosticos de la

organizacion.

3. Se deben usar estrategias, instrumentos y métodos para optimizar la interaccion

entre personas y grupos.

4. Su objetivo es el constante mejoramiento y renovacion de los sistemas abiertos de
comportamiento, para incrementar la salud, eficiencia y desarrollo tanto de la

organizacién como de sus integrantes.
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Supuestos Basicos del Desarrollo Organizacional.

Los supuestos basicos que se consideran y los mas importantes, son:

1. Variacion rapida y constante del ambiente. El mundo moderno se caracteriza
por cambios rapidos y en progresion explosiva. Hay cambios cientificos,

tecnoldgicos, econdmicos, etc., que actuan e influyen en el desarrollo y el éxito.

2. Necesidad de continua adaptacion. El individuo, el grupo, la organizacién y la
comunidad son sistemas dindmicos y vivos de adaptacion, ajuste y
reorganizacion, teniéndose como condicién basica de supervivencia en un

ambiente de continuo cambio.

3. Interaccién entre la organizacion y el ambiente. Una de las cualidades mas
importantes de una organizacion es su capacidad de percepcién y de cambio
ante el cambio de estimulos externos. Una organizacion sensible y flexible tiene
capacidad para redistribuir rapidamente sus recursos, mejorar su rendimiento,

con un minimo de tiempo y sacrificio.

4. Objetivos individuales y objetivos organizacionales. Es posible el integrar las
metas de los individuos con los objetivos de la organizacién, en un plan en el que
el significado del trabajo sea realmente estimulante y gratificante y aporte

posibilidades de desarrollo personal.

5. Cambio organizacional planeado. El liderazgo personal por intuicion
(espontaneo e improvisado) debe ser sustituido por un liderazgo organizacional
con autoridad del conocimiento sobre la autoridad jerarquica de la posicion. La
presencia de conflictos y riesgos es un desafio y no una amenaza o peligro. El
cambio planeado es un proceso continuo, que necesita tiempo y que no se

resuelve en unos pocos instantes.
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6. Necesidad de participacion y de compromiso. El cambio planeado es una

conquista colectiva y no el resultado del trabajo de pocas personas.

7. Variedad de modelos y estrategias del D.O. No hay una estrategia ideal ni
Optima eso si, existen modelos y estrategias mas o menos adecuados para

determinadas situaciones o problemas.

8. Las organizaciones son sistemas abiertos, sensibles, con capacidad de
respuesta a los cambios ambientales. Podemos llamarlos sistemas porque
tienen limites y la capacidad para auto perpetuarse y desarrollarse. Son abiertos
porque intercambian materia, energia e informacion con el ambiente y las

transforman dentro de sus limites.

4.2 Modelos del Desarrollo Organizacional.

El Desarrollo Organizacional exige, de manera conjunta, cambios estructurales en la
organizacion formal (cambios en el organigrama, en los métodos y procesos, rutinas
y procedimientos de trabajo, etc.) y cambios del comportamiento (en la cultura

organizacional, en las relaciones interpersonales e intergrupales, etc.).

En el estudio de las organizaciones se presenta la fusién de dos tendencias: por un
lado, el estudio de la estructura, y por el otro el del comportamiento humano en las
organizaciones, integrados mediante un tratamiento sistematico. La teoria de
sistemas aglutiné los aspectos estructurales y los aspectos del comportamiento y
posibilitd, de ahi en adelante, el surgimiento de varios modelos del D. O.

Los modelos del Desarrollo Organizacional se relacionan con:

a) Cambios estructurales.
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b) Cambios de comportamiento.

¢,Como surgieron los cambios?.

1. Lateoria estructuralista represent6 una visibn mas critica de la organizacion, esta
concibe la sociedad moderna como una sociedad de organizaciones. Una
organizacion debe ser interpretada como la sintesis de la organizacién formal y

de la informal.

2. La teoria del comportamiento surgid a partir de la teoria de las relaciones
humanas, resultando un enfoque predominantemente socioldgico y motivacional.
La organizacién se visualiza como un organismo social que tiene vida y cultura
propia, en el cual se desarrollan estilos de administracion y sistemas de
organizaciéon para dirigir a las personas. De alli surge el comportamiento

organizacional, fruto de los intercambios y relaciones de las personas.

La teoria del comportamiento fue mas una teoria que aportd nuevos conceptos y

contribuciones que una teoria definitiva de la administracion.

De la teoria del comportamiento resulté el movimiento del desarrollo organizacional
orientado a lograr el cambio y la flexibilidad organizacional. No basta so6lo con
desarrollar un entrenamiento sin producir un cambio especifico, sino que es
necesario también preestablecer un patron de desempefio y un programa coherente

de cambios en toda la organizacion.

Estas teorias demostraron la necesidad de buscar un nuevo enfoque de la
administracion, capaz de interpretar una nueva concepcion del hombre moderno y
de la organizaciéon actual, con base en la dinAmica motivacional, se comprobd que

los objetivos de los individuos no siempre se conjugan con los objetivos

87



Estrategias Organizacionales para Implantar el Cambio Cultural Laboral

organizacionales, lo que provoca un comportamiento ineficiente que impide alcanzar

los objetivos.

Modelos de D. O. Relacionados con Cambios Estructurales.

Existen cambios, iniciados generalmente por la administracion, que inciden en la
situacion o en el ambiente de trabajo de un individuo. Los principales cambios

estructurales son:

1. Cambios en los métodos de operacion:

Maneras de realizar el trabajo; Localizacion del trabajo; Disposicién de las areas de
trabajo; Naturaleza de los materiales utilizados de la fabrica y de las instalaciones;
tanto en maquinaria, herramientas y equipos con practicas de seguridad y de

mantenimiento; Normas operacionales.

2. Cambios en los productos:

Especificacion de los productos, procesos, materiales, componentes y estandares de

calidad.

3. Cambios en la organizacion:

Estructura de la organizacion y atribucion de responsabilidad (organigrama) con
niveles de supervision, extension de la delegacion de la autoridad, tamafio y
naturaleza de los grupos de trabajo con su supervision y asignacién de tareas

especificas a los individuos.
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4. Cambios en el ambiente de trabajo:

Condiciones de trabajo con sus sistemas de recompensa y castigo; estandares de

desempefio y métodos de accion.

La dificultad en usar conceptos de las diversas teorias sobre la organizacion, es que

tienen un enfoque diferente para cada caso creando a veces un conflicto.

Algunos criticos del D. O. han descubierto varios problemas, a saber:

» Algunos consultores en D. O. se especializan en actividades especificas y

olvidan otras.

» Un diagnostico exhaustivo requiere tiempo y dinero, y en ocasiones las

organizaciones no desean efectuar esa inversion.

» A veces la empresa piensa que la investigacion de diagnéstico no es
necesaria, ya que suponen que conocen el problema y que esta etapa
significa pérdida de tiempo y un gasto innecesario, lo cual provoca el fracaso

del Desarrollo Organizacional.

Los diversos modelos de Desarrollo Organizacional considera basicamente cuatro

variables:

1. El ambiente, centrado en aspectos como la turbulencia ambiental, la explosion
del conocimiento, de la tecnologia y de las comunicaciones, y en el impacto de

esos cambios sobre las instituciones y los valores sociales;
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2. La organizacién, las caracteristicas de dinamismo y flexibilidad organizacional
para sobrevivir en un ambiente dinamico y cambiante, donde surgen nuevas

tecnologias, nuevos valores sociales, nuevas expectativas, etc.;

3. El grupo social, considerando aspectos de liderazgo, comunicacion, relaciones

interpersonales, conflictos, etc.;

4. Elindividuo, resaltando las motivaciones, actitudes, necesidades, etc.

Estas cuatro variables basicas son abordadas con una especial atencién en su
interrelacion e interdependencia, para que un cambio permita lograr tanto los

objetivos organizacionales como los individuales, otras razones pueden ser:

R/

« Ayuda a los administradores y al personal staff de la organizacién a realizar

sus actividades mas eficazmente.

X/

% Provee las herramientas para ayudar a los administradores a establecer

relaciones interpersonales mas efectivas.

% Muestra al personal cdmo trabajar efectivamente con otros en el diagndstico

de problemas complejos para buscar soluciones apropiadas.

e

S

Ayuda a las organizaciones a sobrevivir en un mundo de rapidos cambios.

Modelo Relacionado con Cambios en el Comportamiento.

El Desarrollo Organizacional es fundamentalmente anti-autoritario. La mayor parte de
los modelos relacionados exclusivamente con cambios en el comportamiento se

utilizan para impulsar una mayor participacion y comunicacion dentro de la
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organizacién. Los modelos orientados hacia variables de comportamiento son los

siguientes:

v Desarrollo de equipos. v' Tratamiento de conflicto

intergrupal.

v" Suministro de informacién adicional.

v' Laboratorio de sensibilidad.

v" Reuniones de confrontacion.

Un ejemplo del cambio de la vision o presupuestos de D. O con la administracién

tradicional es como lo muestra la tabla 4.1.

Tabla 4.1 “Comparacién de administracion tradicional con el D. O.

Presupuestos de la administracion Presupuestos del desarrollo

tradicional organizacional

e Concepcidn del hombre como |e Cambio del hombre como esencialmente

esencialmente malo. bueno.

e Evaluacién negativa de los individuos |e Consideraciéon de los individuos, sobre

o falta de evaluacion. todo como seres humanos.

e Vision del hombre como un ser rigido. |e Aceptacion plena y utilizacién de las

diferencias individuales
e Vision del hombre como un ser en

proceso de crecimiento. e Visién del individuo como una persona

integral.
e Utilizacion de los individuos relacién

con la descripcion del cargo. e Posibilidad amplia  de expresion

adecuada y uso eficaz de |los

e Ninguna  posibilidad de expresar sentimientos.

sentimientos.
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Adopcion de actitudes y

comportamientos fingidos.

Uso del estatus para mantener el poder

y prestigio social.
Desconfianza en las personas.
Rechazo a la aceptacion de riesgos.

Concepcién de que la elaboracion de

un plan de trabajo es Improductivo.

Enfasis en la competencia de las

personas.

e Adopciébn de un comportamiento

auténtico.

e Uso del estatus para alcanzar Ilos

objetivos relevantes de la organizacion.
e Confianza en las personas.
e Deseo y aceptacion de riesgos.

e Concepcion de la elaboracién de un plan
de trabajo es esencial para el

cumplimiento efectivo de una tarea.

e Enfasis en la colaboracion entre las

personas.

Es importante dejar bien claro que el D. O. se apoya en otras disciplinas, como la

sociologia, la administracion, la psicologia, la historia y los recursos humanos.

De acuerdo con lo expuesto se puede afirmar que el Desarrollo Organizacional

existira siempre y cuando la direccion general manifieste deseo de cambio, para que

se presenten situaciones que propicien ese cambio que nuestros paises reclaman de

un sistema abierto como en una empresa con cambios constantes: econémicos,

politicos, sociales, técnicos.
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4.2.1 Técnicas y modelos para la implantacion del D. O.

Analisis de campo-fuerza de Kurt Lewin.

Uno de los "gurtes" del D. O., Kurt Lewin®, elabor6 su ya inmortal "diagrama de

campo fuerza" que representa dos tipos de fuerzas como lo muestra la figura 4.1.

Fuerzas para el cambio Fuerzas para mantener
el statu quo.
Necesidad sentida por la Burocracia (rigidez).

organizacion.

Crisis organizacional.
Inercia organizacional.

Rotacion.
Obsolescencia de No sienten necesidad de
productos. cambio.

Temor al cambio.
Cambios en leyes.

Baja calidad y
productividad.
Impulsoras Restrictivas (-)

Figura 4.1 “Representacion de campo-fuerza”

» Aquellas que propician o ayudan al proceso de cambio, conocidas como "“fuerzas

impulsoras”, las que se representan con un signo + (positivo).

* Aquellas que bloquean o impiden que el proceso de cambio se lleve a cabo,
denominadas "fuerzas restrictivas" ya que restringen el proceso de cambio; se les

representa con un signo - (negativo).
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Las fuerzas impulsoras son aquellos sintomas de salud que se presentan en la

empresa, mientras que las fuerzas restrictivas son sintomas de enfermedad.

4.2.2 Modelo de cambio de Kurt Lewin.

Lewin define el cambio como una modificacién de las fuerzas que mantienen el
comportamiento de un sistema estable. Por ello, siempre dicho comportamiento es
producto de dos tipos de fuerzas: las que ayudan a que se efectué el cambio
(fuerzas impulsoras) y las que se resisten a que el cambio se produzca (fuerzas

restrictivas), que desean mantener el status quo.

Cuando ambas fuerzas estan equilibradas, los niveles actuales de comportamiento
se mantienen y se logra, segun Lewin, un "equilibrio estacionario” y para modificar
ese estado "cuasi-estacionario” se pueden incrementar las fuerzas que propician el
cambio o disminuir las fuerzas que lo impiden, o combinar ambas tacticas. Lewin

propone un plan de tres fases para llevar a cabo el cambio planeado:

Caracteristicas de las fases de cambio de Kurt Lewin.

I. Descongelamiento: El descongelamiento significa que es preciso desechar las
viejas ideas y préacticas para aprender otras nuevas. A menudo este paso es tan
dificil como aprender métodos y conceptos nuevos. Es un paso que facilmente se
omite por concentrarse en el cambio propiamente dicho, pero es lo que suele
ocasionar la resistencia. Un gerente debe ayudar a los subordinados a suprimir de su
mente los antiguos papeles y objetivos, entonces estaran en condiciones de aceptar
otras ideas donde todo el personal de la empresa debe participar en un proceso de
desaprender que cuestiona la rigidez de las conductas e introducir el liderazgo

situacional como elemento clave para dirigir la energia humana hacia resultados.
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II. Cambio: Todo el personal de la empresa debe participar en clinicas de
reingenieria de procesos, lo cual implica cambio integral de la organizacion. Se
deben definir metas concretas y objetivas, cuestionarse los métodos de trabajo y
elaborar planes de accién a corto y a largo plazo. Se debe desarrollar el liderazgo
situacional y habilidades esenciales de los lideres que constituyen la base para
fomentar una cultura de trabajo en equipo, y enfocar la energia hacia metas
estratégicas donde puede ser un periodo de confusién, desorientacion vy

desesperaciéon, combinado con la esperanza y la sensacién de descubrimiento.

El recongelamiento: significa que lo que se ha aprendido se integra en la
practica cotidiana. Ademas de ser aceptadas intelectualmente, las nuevas practicas
guedan incorporadas en el comportamiento habitual. Se deben implantar programas
de seguimiento y control a partir de un sistema de informacion de resultados
generados por los lideres y por los equipos autonomos un ejemplo claro se muestra

en la siguiente figura.

v
Explaoracidan
El agente de cambao v
el siztemia chente
Erfroda
Contato v clarficacidn
de expectmtyas

1

Ciagndstico
— = i e

ldentificacion de dne
de mejond

!

Flaneacidn
Poeos a dar v pcsible

Terminacicn
Salir del sistema o
temninar un provecto =

iniciar otro

-

Accicn ESTC]bIhZOCIC)ﬁ W

IMplemantacicon de los —I—» Bwvalugcian
DoEcs previcament e Lrndlisis de posibles

ploneados desviadiones

_l________________________

resistencia al oamibic
ue by Que sdlwar

e
- —

DESCONGELAMIENTO C AMBIO RECONGE'—AM'ENTO

Figura. 4.2 “Grafica del descongelamiento al cambio de Kurt Lewin”
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En algunas empresas el proceso puede ser doloroso, pero su efecto es

incuestionable.

Ademas, Lewin sostiene que estas tres fases o etapas se pueden lograr si:

1. Se determina el problema.

2. Se identifica su situacion actual.

3. Se identifica la meta por alcanzar.

4. Se identifican las fuerzas positivas y negativas que inciden sobre él.

5. Se desarrolla una estrategia para lograr el cambio de la situacion actual

dirigiéndolo hacia la meta.

6. Se presenta el proceso de cambio, en el cual al principio se puede observar un
decremento de la productividad (si se recurre nuevamente al ejemplo del control
de inventarios, se podria suponer que a la persona responsable de dicho control
de inventarios, no le fue posible entregar oportunamente su reporte mensual, ni
tampoco manejar el paquete computacional requerido para agilizar el proceso de

control de la mercancia).

7. Posteriormente, dentro de ese mismo proceso de cambio, se puede apreciar un
incremento de la productividad (dado que ya le es mas facil al sujeto de cambio
asimilar el nuevo paquete computacional y ha podido economizar tiempo y
mejorar la exactitud de su reporte, ademas de que le fue posible entregarlo

oportunamente).
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8. Por ultimo se inicia la etapa de recongelamiento, en la cual el nuevo método se

integra como una parte de la actividad normal de trabajo.

Modelo de planeacion.

El modelo de planeacion es un intento que define las etapas del cambio planeado.

Los dos principales conceptos de este modelo indican que toda la informacion debe
ser liboremente compartida entre la organizacion y el agente de cambio, y que esta
informacion es til si y so6lo si puede ser posteriormente convertida en planes de

accion.

1. Percepcion de problemas por parte de los administradores clave.

2. Consultas con expertos en ciencias del comportamiento.

3. Recopilacién de datos y diagnéstico inicial por el consultor.

4. Retroalimentacién al grupo clave de la empresa (administradores).

5. Diagnéstico conjunto del o los problemas.

6. Planeacion y accidén conjunta (objetivos del programa de D.O. y medios para

lograr los objetivos) (aplicacion de intervenciones).

7. Accion.

8. Recopilacion de datos después de la accion.

9. Retroalimentacion al grupo de clientes por el consultor.
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10. Rediagnostico y planeacion de la accidn entre el cliente (los administradores) y

de consultor.

11. Nueva accion.

12. Nueva recopilacién de datos como resultado de la accion.

13. Rediagnostico de la situacion.

14. Y asi sucesivamente.

El modelo de planeacion utiliza como herramienta primordial las ciencias del
comportamiento, involucran técnicas de grupo y reconocen que la interaccién entre
el consultor y la organizacion constituye una intervencion que puede afectar a la

empresa.
o No olvidar nunca dentro del modelo de planeacion.
o Conseguir los fines y objetivos perseguidos.
0 Adaptarse al medio y a la situacién dentro de la que han de desenvolverse.
o Conservar su equilibrio interno.

0 Mantener su cohesién interna (permanecer integrados).

4. 2.3 Sistema participativo de Rensis Likert.

Para poder dar un mayor conocimiento sobre las diferentes administraciones y
ayudar en la implantacion, Likert a postulado cuatro sistemas de administracion, que

son los siguientes:

1. La administracion autoritaria.
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2. La administracion benevolente.

3. La administracién consultiva.

4. La administracion de grupo participativo.

Y cada estilo o sistema de liderazgo incluye siete caracteristicas operativas:

a) Caracter de las fuerzas motivadoras o liderazgo.

b) Caracter del proceso de comunicacion.

c) Caracter del proceso de interaccién-influencia.

d) Caracter del proceso de toma de decisiones.

e) Caracter de la fijacion u ordenamiento del objetivo.

f) Caracter del proceso de control.

g) Caracteristicas del desempefio.

« Sistema 1. Sistema autoritario y fuerte. Es un sistema, autocratico y arbitrario que
consiste en un ambiente de desconfianza en los subordinados, donde hay poca
comunicacién y énfasis de recompensas 0 en castigo ocasional. Las decisiones son

centralizadas en la cima de la organizacion.

« Sistema 2. Sistema autoritario benévolo. Es una autocracia disimulada. Autoritario
pero paternal. Consiste en un clima de confianza condescendiente, donde hay poca

comunicacién, castigos potenciales, poca interaccion humana y algunas decisiones
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centralizadas basadas en percepciones y rutinas. Las personas directivas son
condescendientes con los subordinados, motivan con recompensas y, en parte, con
el temor y el castigo; permiten una cierta delegacién de toma de decisiones, pero los

controlan con politicas,

» Sistema 3. Sistema participativo consultivo. Se hace por medio de participacion.
Consiste en un ambiente en donde la confianza es mas elevada aunque no
completa, existen algunas recompensas, la interaccion humana es moderada, hay
pequefias relaciones personales. Usualmente trata de hacer uso constructivo de las
ideas y opiniones de éstos, usan como motivacion las recompensas, con castigos
ocasionales y alguna participacion, fomentan la comunicacion tanto en forma
ascendente como descendente, toman decisiones trascendentes de politicas
generales a los niveles superiores, fomentan la toma de decisiones en los niveles

inferiores, y actian consultivamente en otras ocasiones.

* Sistema 4. Sistema participativo de grupo. Es una democracia abierta. Consiste en
un ambiente de completa confianza, en la que los subordinados se sienten libres
para actuar, cuando sus actitudes son positivas y sus ideas constructivas. En el se
dan la participacion y las relaciones grupales, de tal modo que las personas sienten

responsabilidad en todos los niveles de la organizacion.

Sin embargo en muchas organizaciones, por ejemplo se utiliza el sistema 1 en la
administracion del personal por horas no calificado, con todas sus consecuencias. El
sistema 2 es aplicado al personal sin responsabilidad de supervisién, mientras que el
sistema 3 cobija el personal ejecutivo a nivel gerencia en la organizacion. Likert
comprobd que cuanto mas proximo se este al sistema 4 este situado el sistema de
administracion, mayor sera la probabilidad de lograr alta productividad, buenas

relaciones en trabajo y mayor rentabilidad.
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También cuanto mas se aproxime una organizacion al sistema 1, mayor sera la
probabilidad de ser ineficiente y de encontrarse con repetidas crisis financiera

ejemplificado en la siguiente tabla 4.2.

Tabla 4.2 “ Sistema participativo de Rensis Likert”

SISTEMA PARTICIPATIVO DE RENSIS LIKERT
AUTORITARIO EL PUESTO PARTICIPAT1VO |EL EMPLEADO
CENTRADO CENTRADO
Sistema 1.: Sistema 2: Sistema 3: Sistema 4: de grupo
Explotador Benevolente consultivo participativo
autoritario autoritario
Productividad Productividad de Productividad Productividad
mediocre buena a regular buena excelente

4.3 Paises de Latinoamérica en los cuales se puede aplicar el D. O.

El Desarrollo Organizacional se puede implantar en los paises de Latinoamérica en
general por esa gran cultura de adaptacién, mas cuando se enfoca correctamente
con flexibilidad como en Chile y México, fundamentado en estudios de empresas
trasnacionales como Softtek, y aunque ambos paises tienen algunas diferencias en
sus costumbres, se nota una igualdad de cultura laboral y organizacional ademas,
de su clara cultura latinoamericana muy rica en valores y costumbres. Y si a las
empresas se les implanta una cultura laboral organizacional se puede reaccionar
ante los cambios del medio con una mejora continua y un cambio en la mentalidad
personal y grupal, quitando problemas como el mal manejo de los puestos, que solo
llevan a una mala planeacion y toma de decisiones importantes de corto y largo
plazo por una cultura laboral tradicional donde no reacciona ante la inminencia de
los cambios constantes del mercado mundial ayudando a las organizaciones para
que a través de procesos de cambio planeado sean mas competitivas, democraticas
y saludables, para lo cual utiliza una gran variedad de técnicas y herramientas. Por
desgracia, este apoyo no se observa en la mayoria de las empresas mexicanas y

chilenas.
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Por el contrario, imperan en ellas la desconfianza, la lucha por el poder, la valoracion
de la jerarquia y el estatus, ademéas del uso y abuso del poder. También son
caracteristicas tipicas la falta de reconocimiento en el trabajo, la comunicacion
deficiente, el individualismo y el escaso interés por el factor humano. Para colmo, las
crisis que sufren muchas empresas han deteriorado aun mas esta situaciéon que se
nota en la cultura tradicional porque ciertas organizaciones, en vez de ir hacia
delante, modernizarse y cambiar su cultura para sobrevivir en un ambiente
turbulento, sufren regresiones hacia estilos mas duros, mas a corto plazo y mas

reactivos, que en poco tiempo podrian constituir la causa de su desaparicion.

Segln uno de los pocos estudios confiables®™ que se realizaron entre diversas
empresas de la ciudad de México, el ITAM (Instituto Tecnolégico Autbnomo de
México) afirma que fueron las siguientes organizaciones, entre otras las que llevaban
a cabo Desarrollo Organizacional: Afianzadora Insurgentes, S.A, Almexa Aluminio,
S.A. de C.V; Aseguradora Mexicana; S.A. de C.V.; Bacardi y Compafia, S.A. ;
Santander-Serfin S.A. ;Banamex / City Bank; BBVA-Bancomer S.A.; Cannon Milis,
S.A. de C.V.; Celanese Mexicana, S.A.; Cummins de México, S.A.; Champion de
México, S.A.; General Motors de México, S.A.; Grupo Nacional Provincial; Industrias
Nacobre, S.A. de C.V.; Industrias Resistol, S.A. de C.V.; Industrias Vinicolas Pedro
Domeq; Nissan Mexicana y Chilena, S.A. de C.V. ; Softtek (trasnacional).

La cultura no es inamovible, sino dinamica y cambiante, por lo que se puede
evolucionar, aun cuando este cambio impliqgue mucho tiempo y esfuerzo. Ademas,
sera mas dindmica en medida que las condiciones del entorno le impongan la
necesidad del cambio, como sucede actualmente en México y Chile, por ejemplo,
aunque es un fendbmeno que se presenta en muchos paises de Latinoamérica;
afortunadamente en México y Chile cuenta con ejemplos de empresas, como las ya
mencionadas, que han logrado avances impresionantes, o que prueba que a la
cultura no hay que analizarla desde un punto de vista determinista, ya que puede ser
cambiada cuando existe la voluntad de hacerlo y se cuenta con los medios para ello.
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CAPITULO 5. ANALISIS Y DESARROLLO DE EQUIPOS.

5.1 Desarrollo de Equipos.

La gran importancia del desarrollo de equipos o de grupos de trabajo es la union de
los miembros de una empresa para formar una organizacion fuerte y pro-activa de
grandes valores para el establecimiento de metas y de relaciones interpersonales
entre los integrantes, el andlisis de papeles para comprender y esclarecer la funcion
de cada uno y sus responsabilidades, asi como el proceso del equipo. Desde luego,
el desarrollo de equipos puede privilegiar o excluir ciertas actividades, segun la
finalidad que persigan y los problemas especificos que afronten, pero en esencia
trata de generar una gran interaccion entre los miembros del grupo para aumentar la

confianza y la apertura, para comenzar:

o Los miembros deberan definir las metas y prioridades del grupo, lo cual pondra

en evidencia las diferentes percepciones de lo que constituye el objetivo del

grupo.

o Evaluar el desempeiio de su grupo, es decir, la eficiencia con que estructuran
sus prioridades y consignen sus metas, con base en lo cual pueden detectar
posibles areas de problemas. En esta discusion autocritica sobre medios y fines
pueden participar todos los miembros del grupo o cuando el tamafio dificulta el
intercambio de opiniones, puede realizarse en grupos mas reducidos para luego

compartir los resultados con todo el equipo.

o El desarrollo de equipos sirve para aclarar la actividad que cada miembro
desempeia en el grupo, pues cada papel se identifica y define, lo cual pone al
descubierto las ambigtiedades anteriores. Para algunos individuos eso constituye

una de las escasas oportunidades de reflexionar acerca de la naturaleza de su
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trabajo y las tareas concretas que deben efectuar para que el grupo logre su

maxima eficiencia.

Intervenciones en Procesos Humanos.

El desarrollo intergrupal pretende modificar las actitudes, los estereotipos y las
percepciones que los grupos tienen entre si. Por ejemplo, en una compafia los
ingenieros pueden pensar que el departamento de contabilidad esta integrado por
individuos timidos y conservadores, mientras que el de personal cuenta con
personas alegres que sélo planean dias de campo. Estereotipos como éstos ejercen
una influencia negativa en los intentos para coordinar los departamentos. Un punto
clave e importante dentro de toda implantacion del cambio es la intervencion en los
procesos humanos que pueden ser su forma de trabajar, su mentalidad, su

integracion en equipos y las estrategias para lograse.

Intervenciones estratégicas y del medio.

Las intervenciones estan dirigidas hacia la estrategia general de la organizacién, es

decir cdmo utiliza sus recursos para obtener una ventaja competitiva en el medio.

Eleccidon de intervenciones.

Se pueden plantear tres preguntas que ayudan a elegir intervenciones:

1.¢La intervencion que habréa de utilizarse va dirigida a producir resultados?

2. ¢ Bajo que condiciones se pueden esperar resultados positivos?
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3. ¢ Como pueden implantarse las intervenciones?

Por ejemplo, si el diagnéstico revela que el desempefio de un empleado es bajo
porque carece de motivacion, serd necesario utlizar una intervencion de
enriquecimiento o alguna otra tendiente a incrementar su motivacion. Por ello es
importante considerar que no existen recetas faciles para aplicar las intervenciones
ya que en cada grupo, persona u organizacion la problematica por atacar es

diferente.

No se debe intervenir con més profundidad de la necesaria ya sea a nivel individual,

grupal u organizacional.

Intervenciones ejecutivas en formacion de grupo:

a) Seleccionar el numero de integrantes.

b) Ocuparse de la integracion grupal.

c) En el intercambio de informacion.

d) Dar conocimiento y respeto por el rol de cada miembro del equipo.

e) Obtener la meta u objetivo comuan grupal.

f) Inculcar una responsabilidad compartida.
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Herramientas para detectar el grado de preparacion de la empresa para formar
equipos.

Mediante un cuestionario se puede detectar el grado de preparacion de una
empresa para formar equipos de trabajo. Ahora bien, ¢Hasta qué grado es
responsabilidad del equipo de trabajo operar eficientemente y hasta qué grado ésta

le corresponde al lider del grupo, llamese gerente, jefe o supervisor?.

Como se puede apreciar, el concepto tradicional de la piramide clasica en la que se
representaban los diferentes niveles jerarquicos de la organizacion ha cambiado
debido a que el lider de la empresa debe ser el "soporte” o cimiento que le permita

lograr sus objetivos.

Ello no quiere decir que toda la responsabilidad sea del lider, pero él debe ser el
promotor y guia de su grupo de trabajo.

5.2 Grupos “T".

Después de la formacion de equipos se puede implementar otra herramienta
importante para la formacién de equipos son los “Grupos T” y su nombre proviene del
ingles training, que significa entrenamiento. Es una herramienta util para detectar por
qué el comportamiento de un individuo afecta a los miembros de la organizacion, ya

sea positiva 0 negativamente.

La importancia de los grupos “T” con la formacion de equipos son que los objetivos
de los grupos "T" proporcionan a los empleados una conciencia de su conducta y de
la forma en que otros los perciben, mayor sensibilidad ante el comportamiento ajeno

y un mejor conocimiento de los procesos de grupo como lo muestra la tabla 5.1.
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Asi, los miembros se reinen en un ambiente libre y abierto, donde analizan su
personalidad y procesos interactivos, dirigidos sin demasiado control, por un
especialista en ciencias de la conducta lo cual significa que los miembros aprenden
observando y participando, en lugar de limitarse a recibir érdenes o instrucciones.
Para que sea posible, se deben generar las condiciones para que se expresen con
libertad sus ideas, creencias y actitudes, y no aceptar la funcion de lider, al cual por
el contrario debe rechazar abiertamente. La tabla muestra algunos resultados que se
logran incluyendo una mayor capacidad de empatia, el perfeccionamiento de las

técnicas para escuchar, mayor apertura y tolerancia ante las diferencias individual.

Tabla 5.1 “Diferenciacion entre grupos “T" y Formacién de Equipos”.

Grupo “T” Formacién de equipos

Abordan aspecto relacionados directamente|S6lo abordan aspectos relacionados con
con la persona. asuntos laborales.

El grupo aprende de la experiencia del propio | El grupo aprende cdmo enfrentar problemas y
grupo. obtener metas.

Se logra un mayor conocimiento intra e|Se logra un mayor conocimiento del propio
interpersonal. grupo de trabajo y de la organizacién.

Son voluntarios. Se integran como una actividad incluida en la
funcién de trabajo.

Son temporales. Pueden ser de larga duracion.
Sesiones no estructuradas. Pueden ser estructuradas (lo mas coman).
Recompensas intrinsecas. Recompensas extrinsecas.

Si las personas no saben cémo son percibidas por los demas, un grupo "T" eficiente
puede generar una percepcidon mas realista de si mismo, tener mayor cohesién del
grupo Yy resolucion de los conflictos interpersonales, los cuales afectan el equilibrio
del sistema organizacional. M&s aun, puede llegar a obtener una integracion mas
satisfactoria entre el individuo y la organizacion. Por otra parte, es recomendable que

estos grupos no incluyan mas de 15 personas.
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Los grupos "T" han sido criticados ya que pueden causar dafos irreversibles a la
autoestima, pues no todas las personas estan preparadas para aceptar las criticas
de los otros integrantes del grupo. Los mismos pueden arrojar resultados positivos
cuando se utilizan adecuadamente. Para lograr el éxito de estos grupos se deben

cubrir tres importantes requisitos, a saber:

1. Deben ser estructurados de tal manera que el aprendizaje pueda ser transferido

a la organizacion y estar atento a los resultados que esta obtiene.

2. El grupo "T" debe vigilar el desarrollo del programa de D. O.

3. El grupo "T" es mas eficaz en organizaciones donde se comparte la informacion,

estan orientadas hacia el cambio y encaminadas a resolver conflictos.

Cuando se logran estas condiciones, los grupos "T" pueden mejorar tanto el
desempeiio individual como el grupal y lo que se requiere es sensibilizar a los grupos

“T" dando como resultado el:

v Aumentar la auto-aprehension del propio comportamiento en un contexto

social.

v' Aumentar la sensibilidad en cuanto al comportamiento de los otros.

v Aumentar la conciencia en los procesos que inhiben o facilitan el

funcionamiento grupal.

v' Aumentar las habilidades orientadas al diagnostico y a la accién en situaciones

sociales.
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v' Ensefiar a lograr relaciones interpersonales mas eficaces con los otros.

Sensibilidad de los grupos T

Algunos resultados que se pueden obtener con el Desarrollo Organizacional.

1. Mejor eficiencia organizacional. Aumento de la productividad y del espiritu de
equipo; establecimiento mas adecuado de metas, mejor planificacion y organizacion;

responsabilidades y metas claras; mejor utilizacion de los recursos humanos.
2. Mejor administracion. Desde la alta gerencia hasta los niveles mas bajos.

3. Mayor compromiso y participacion. Por parte de los miembros de la organizacion

para hacerla mas prospera.
4. Mejoramiento del trabajo. De equipo dentro de los grupos y entre ellos.

5. Mejor conocimiento de la organizacion. De sus fuerzas y limitaciones.

6. Mejoramiento de las comunicaciones. La solucion de los problemas y habilidades
en la resolucién de los conflictos, lo cual origina mayor eficiencia y menos pérdida de
tiempo ante las interrupciones de las comunicaciones, participacion en los juegos y

confrontaciones en que se pierde o se gana.

7. Intentos por crear un ambiente de trabajo que aliente la creatividad y la apertura
brindando oportunidad de crecimiento y desarrollo personal, ademas de premiar el

comportamiento sano y responsable.

8. Una disminucién considerable de la conducta disfuncional.

9. Mayor conocimiento del personal y organizacion que mejore la capacidad de la
organizacion para adaptarse al constante cambio del ambiente y para seguir

creciendo, aprendiendo, sin dejar de ser competitiva.
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10. La capacidad de atraer y conservar personas sanas y productivas.

Las necesidades que condicionan este punto puede ser de muy diversa indole, por

ejemplo:

a) Fuerza mayor de preparar y desarrollar un equipo administrativo mas competente

b)

d)

con un comportamiento mas humanista.

Lograr la integracion de vendedores especializados o de un grupo de produccién

altamente tecnificado.

Recuperar las condiciones de competencia en un mercado determinado, para el
cual la empresa no planeé el crecimiento humano y se encuentra incapacitada
para abordarlo adecuadamente, después de un cambio inesperado en sus

condiciones, o del aumento de la diversidad de problemas.

Resolver problemas de actitudes respecto a las diferentes escalas valorativas de
empleados administrativos y obreros (conflicto intergrupales), o dentro de un
mismo conjunto de ejecutivos maduros y otros jovenes, o dentro de una oficina
cuando existe una imagen distorsionada de algun departamento clave, o

cualquier otro tipo de conflictos organizacionales.

Simples problemas de despersonalizacion del trabajo, por ser este arduo, 0 muy

especializado, porque esté llevando a la enajenacion total.

5.3 Consultoria de procesos.

La consultoria en procesos es otra herramienta que se parece a los programas de

sensibilidad (grupos "T"), pues supone que la eficiencia organizacional puede

mejorar si se resuelven los problemas interpersonales. Otro punto comun entre

ambas técnicas es la importancia que conceden a la participacion personal. Sin
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embargo, la consultoria esta mas orientada hacia la produccién que hacia la
capacitacion de la sensibilidad en donde los asesores tienen la obligacion de lograr
qgue el cliente se percate de lo que sucede a su alrededor, dentro de él y en su
interaccién con otros, es decir que no solo los grupos dentro de la empresa sino
también el cliente o nicho de la empresa. Como se puede apreciar, no resuelven los
problemas de la empresa, sino que asesoran u orientan y por ultimo recomiendan un
proceso para que el cliente resuelva sus problemas diagnosticando en forma
conjunta, ya que éste adquiere pericia para analizar los procesos que se desarrollan
en el seno de su unidad de trabajo, a la cual puede recurrir cuando el asesor se

haya marchado.

Ademas, cuando se logra que el cliente participe activamente en el diagnostico y
deteccion de otras alternativas, se conoce mejor el proceso y las medidas
correctivas, con lo cual la resistencia es menor cuando se aplica el plan escogido.
También es importante sefialar que la consultoria en procesos no exige que el
consultor sea experto en la solucién del problema particular que se descubre, éste
debe ayudar a encontrar un experto y luego indicar como aprovechar al maximo ese

recurso.

Areas activas en las que incursiona la consultaria en procesos.

Existen diferentes clases de procesos, los mas importantes son los siguientes:

a) Comunicacion.

b) Funcionesy papeles de los miembros del grupo.

c) Solucion de problemas y toma de decisiones en grupo.
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a)Comunicacién: La inexistencia de este proceso genera problemas cada vez, mas
graves que debilitan irremediablemente a la organizacion. Una herramienta valiosa
gue el consultor puede utilizar para detectar de una forma mas clara los procesos de
comunicacién entre el personal de la empresa es: la ventana de Johari, analiza las
diferentes areas de la comunicacion y permite apreciar opiniones de otras personas
acerca de uno mismo, por lo cual constituye un importante medio de

retroalimentacion.

b) Diagnostico de funciones y papeles de los miembros de la organizacion en

la formacion de grupos.

La integracion de un grupo pasa por varias etapas. La primera de ellas es la
orientacion de cada uno de los miembros hacia su propia persona. Hay dos fases
para acelerar este proceso:

a) Fase 1. Problemas al ingresar a un grupo. Comportamiento auto-orientado.

b) Fase 2. Funciones para el desempefio de la tarea y para el mantenimiento del

grupo.

A ) En lafase 1 por lo general el individuo experimenta problemas emocionales que

debe resolver, tales como:

1. Identidad.

2. Control, poder e influencia.

3. Necesidades individuales y metas del grupo.
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4. Aceptacion e intimidad

1. Identidad. El individuo debe seleccionar una funciéon o identidad de acuerdo con la
nueva situacion que experimenta, que le satisfaga y al mismo tiempo sea aceptada
por el grupo. Mientras subsistan estas tensiones emocionales, el individuo no se

podré integrar al grupo.

2. Control e influencia. Otro conflicto al que se enfrenta el nuevo miembro es la
distribucion del poder e influencia sobre los otros miembros. Por lo tanto, es
necesario que el consultor otorgue al grupo tiempo suficiente para que se integre y

disminuya la preocupacion por si mismo.

3. Necesidades individuales y metas del grupo. No es posible establecer metas
grupales validas, si sus integrantes no exponen y comparten sus necesidades. Si
una persona percibe que no se toman en cuenta sus necesidades, no se integrara al

grupo.

4. Aceptacién e intimidad. Cuando una persona se une al grupo, sufre incertidumbre
porque desconoce el nivel de aceptacién que tendra por parte de éste, y el grado de
intimidad que debe establecer para trabajar sin tensiones dentro del grupo.

Es importante analizar los tipos de respuestas que pueden generar los problemas

emocionales que surgen en los grupos, a saber:

1. Respuesta del manejo enérgico o agresivo.

2. Respuesta del manejo afectuoso o de apoyo.

3. Comportamiento distante basado en la negacion del sentimiento.
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1. Respuesta del manejo energético o agresivo. Esta reaccion se mide en términos
de resistencia a la autoridad, de control y lucha. Se presenta cuando, al surgir
discusiones, se ignora, agrede o ridiculiza a los demés. Ante ello, el consultor debe
ayudar al grupo a tomar conciencia de su caracter como tal, a reconocer su
legitimidad y a establecer diferencias entre una respuesta emocional y un conflicto

en el proceso de solucién de problemas.

2. Respuesta del manejo afectuoso o de apoyo. Esta situacién se presenta cuando
estas personas establecen alianzas entre si', lo cual origina subgrupos cuyos
objetivos son ayudarse mutuamente, evitar conflictos y suprimir los sentimientos
agresivos, ademas de detectar a alguien que solucione los problemas. Sin embargo,
cuando es una respuesta emocional, los miembros del grupo no estan conscientes ni
se interesan por los puntos de vista de los demas, debido a lo cual establecen una

relacion de dependencia.

3. Comportamiento distante basado en la negacion del sentimiento. El individuo trata
de evitar emociones, ya que, segun cree, no corresponde mencionarlas en las
discusiones del grupo, debido a que ignora que son factores importantes que se
deben analizar, ya que influyen en las relaciones del grupo y la solucion de

problemas.

B) Fase 2: Funciones para la tarea y el mantenimiento del grupo.

Funciones para la tarea.

Iniciar, Buscar informacion, dar informacién, buscar opinién, dar opinién, aclarar,

elaborar, resumir, comprobar el consenso.
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Funciones para la formacién y el mantenimiento interno.

Armonizar, hacer concesiones, cuidar la entrada, alentar, diagnosticar, establecer

normas, probar las normas.

Funciones para la administracion de los limites.

Definir los limites, explorar, negociar, traducir, custodiar, manejar entrada y salida.

c) Solucién de problemas y toma de decisiones en grupo.

El consultor en procesos debe identificar las diferentes funciones internas de los
miembros del grupo.

El proceso de solucion de problemas y toma de decisiones se basa en la suposicion
de que el éxito de una decision depende no so6lo de la naturaleza de esta, sino
también del proceso mediante el cual se ha llegado a ella. Para tomar cualquier
decision es necesario que el grupo este dirigido por un supervisor habil, que pueda
elevar el nivel de razonamiento de sus integrantes y con ello mejorar la calidad de la

solucion elegida.

El primer ciclo consta de tres etapas:

1. Definir correctamente el problema al que se enfrenta el grupo.

2. Organizar una "tormenta de ideas" para proponer alternativas de solucion.

3. Evaluar las ventajas y desventajas de las soluciones propuestas, etapa previa a

cualquier accion.
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El Segundo ciclo consta de:

1. Efectuar la planeacion de una alternativa que habra de seguirse.

2. Realizar esa alternativa .

3. Determinar si los resultados corresponden al objetivo deseado

Un lider obtiene mejores resultados cuando:

& Proporciona a sus seguidores los satisfactores que cubren sus necesidades

de logro, competencia, poder o afiliacion.

© Marca el derrotero que deben seguir sus colaboradores.

& Eliminar obstaculos que deberan seguir colaboradores para el cumplimiento

de las metas.

Ello no implica que el lider deba hacer el trabajo que corresponde a sus
colaboradores, sino que debe orientarlos para lograr un mejor desempefio.

"% nor lo que ya con

“La autoridad se delega, pero la responsabilidad se comparte
las herramientas dadas con anterioridad y que se tienen los grupos de trabajo si uno
requiere que el grupo de trabajo sea independiente de un jefe inmediato, se

implantara la herramienta de Equipos de Trabajo Autodirigidos.
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5.4 Equipos de Trabajo Autodirigidos (ETA).

Una vez formado el grupo se debe lograr que sea autodirigido por los miembros del
grupo de trabajo y para ello existen ciertos enfoques innovadores que sostienen que
los equipos de trabajo pueden convertirse en equipos autodirigidos, o bien de alto

desempeiio en una etapa posterior.

Estos equipos, ademas de analizar y proponer soluciones a los problemas, tienen
auto-administracion permanente, por lo cual conviene que no estén integrados por
mas de 15 miembros para facilitar su clara y abierta comunicacion. Son autbnomos y
se involucran y comprometen totalmente con la alta direccion para lograr un producto

o brindar un servicio con mayor calidad.

Otra caracteristica interesante radica en que la ETA se orienta claramente hacia la
obtencion de un fin comdn. Asimismo, sus componentes adoptan e intercambian
papeles y funciones con flexibilidad y disponen de habilidad para manejar su proceso

socio-afectivo en un clima de respeto, lealtad y confianza con beneficios como:

» Contar con personal altamente comprometido con la empresa.

» Responder con mayor eficacia a las expectativas financieras de los

inversionistas.

» El lider, como profesional en la administracién, cumple la importante mision de

desarrollar a sus colaboradores.

» Cuando los ETA afirman su sentido de identidad, incrementa su productividad.

> El lider asume la funcion de enlace entre la direccion y el ETA, lo cual implica la

117



Estrategias Organizacionales para Implantar el Cambio Cultural Laboral

existencia de un claro nexo entre esos dos niveles, lo que facilita la obtencién

de los resultados deseados.

» Se convierten en agentes de cambio organizacional.

En el desarrollo organizacional, se enumeran algunas preguntas tipicas que deben
incluirse dentro de una encuesta de clima organizacional, una modalidad de las

llamadas "encuestas o ensayos de retroalimentacion” son:

Entrevista de orientacion.

Cuestionario breve.

Encuestas sobre eficacia del grupo.

Formas de retroalimentacion de la encuesta sobre eficacia del grupo.

Las preguntas que se pueden plantear deben tener relacién con los siguientes

aspectos:

I. Lapersonay su trabajo.

II. Eltrabajo en si.

lll.  Relacion del empleado con diversos grupos.

IV.  Supervision.

V. Otorgamiento de recompensas.
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VI. Satisfaccion en el trabajo.

VII. Problemas y cambios para afrontarlos.

VIIl. Actividad sindical.

5.5 Reuniones de Confrontacion.

La reunion de confrontacion es una herramienta disefiada para movilizar los recursos
de toda la organizacion con la finalidad de identificar problemas prioritarios asi como
"blancos" o "centros de huracan" que permitan detectar los mismos. Para que se
lleve a cabo una reunién de confrontacién debe existir un conflicto entre dos partes
involucradas, el cual puede ser pro-activo o reactivo. El primero es aquel que genera
resultados o consecuencias positivas para la organizacion, mientras que el conflicto

reactivo la perjudica.

Para que una reunion de confrontacion sea realmente productiva debe satisfacer

algunos requisitos.

a. Nivel 6ptimo de tensidn entre los protagonistas de la reunion.

b. Equilibrio entre los poderes situacionales de los protagonistas.

c. Motivacion positiva general.

De hecho, al término conflicto siempre se le relaciona con choque, enfrentamiento,
discrepancia, desacuerdo, etcétera, por ejemplo, cuando la organizacion presenta
"inexplicables” porcentajes de ausentismo, problemas intergrupales, malos

entendidos, etcétera. En estos casos es conveniente "provocar” el conflicto para que

119



Estrategias Organizacionales para Implantar el Cambio Cultural Laboral

se puedan "ventilar" las situaciones que lo provocaron y sus posibles soluciones.
Existe un concepto interesante llamado "piramide de los conflictos" mostrada en la
siguiente figura5.1, que representa lo importante que es para la organizacién

solucionar oportunamente un conflicto.

EanBHam‘ y! Se incrementa

» - 5 la gravedad
Tortuguisme R del conflicto
b -~ =t cuando no

lm:{:m‘ormidad

se atiende

oporiunamente

Malos entendidas

Rumores

Figura. 5.1 “Piramide de los conflictos”

Aspectos importantes de la reunion de confrontacion. Las etapas del perdon son las
diferentes etapas por las cuales pasa la persona en el grupo de confrontacién, ya

gue toma aspectos delicados de su vida laboral y estos son:

i Negacion. i Ira. i Regateo.

i Depresion. = Aceptacion.

1. Negacion. En esta fase no se admite la ofensa. Se quiere creer que no esta
pasando, que hay un error o una mala interpretacion, pero que al fin y al cabo no ha
sido nada. Sin embargo, a pesar de toda posible justificacion racional, la herida aflora
a través de las emociones, lo cual inhibe la apertura y el afecto hacia el ofensor e

impide asumir una conducta positiva.

2. Ira. La falta cometida ya es evidente y la reaccion es culpar al otro por los dafios

ocasionados. El ofendido esta convencido de que el responsable de su sufrimiento
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rebosa de egoismo y de falta de consideracion y delicadeza, y que su ambicién o su
inconciencia, su falta de humanidad, madurez o inteligencia, son la causa de todos

los problemas.

3. Regateo. En esta etapa se determinan las condiciones que deben ser satisfechas
antes de otorgar el perddn; es decir, se considera la posibilidad de perdonar, siempre
y cuando se cumplan ciertas condiciones. Por ejemplo: "te perdono siempre y cuando

sufras por lo que me hiciste ayer en la oficina o repares el dafio cometido".

4. Depresion. En esta etapa el ofendido da un giro y se culpa a si mismo por admitir

0 permitir que una herida provocada por un recelo o un resentimiento lo destruya.

Si esta etapa no se supera, se puede caer en un circulo vicioso de autodestruccion,
de autoflagelaciones patdégenas, es decir, que la légica inconsciente indica que

ademas de cometer un error contra si mismo, ahora hay que pagar por ello.

5. Aceptacion. Finalmente, en esta etapa el ofendido se dispone a crecer a partir de
la herida. Ello se debe a que encuentra una posicion emocional y mental mas flexible
para aceptar, aprender a vivir y convivir con la situacion dolorosa y responder a ella
de la manera mas constructiva posible. Se decide a aprovechar el dolor para
aprender algo para crecer y desarrollar alguna potencialidad que habia estado
dormida, como podria ser la humildad generada por la conciencia de nuestra
fragilidad o la forma futura de enfrentar situaciones de manera mas consciente y

responsable. Al llegar a esta etapa se alcanza una verdadera liberacién interna.

La intervencion puede ser utilizada por Unica vez, cuando la organizacion se
encuentra en un estado de tensién, cuando existe un vacio de comunicacion 6 de
entendimiento entre la alta direccion y el resto de la organizacion, o cuando se

sustituye a algun importante miembro de la alta direccion.
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La reunion de confrontacibn es una herramienta Util para emplearse en las

organizaciones, cuando todas tienen problemas de bajo rendimiento.

Se deben satisfacer algunos requisitos importantes para que una reunién de

confrontacion sea realmente productiva, como son:

= Nivel 6ptimo de tensidn entre los protagonistas de la reunion.

= Equilibrio entre los poderes situacionales de los protagonistas: esto es, que en
la reunién se deben ignorar las jerarquias y dialogar todos en un mismo nivel.
Para aceptar esta situacion, se requiere de una gran madurez de los

protagonistas.

= Motivacién positiva general, es decir, que los protagonistas deben adoptar una
actitud de ganar-ganar en la que se enfoque al conflicto constructivo.

= El consultor debe considerar estos requisitos y manejarlos habilmente para

lograr 6ptimos resultados.

Relaciones Inter.-grupos.

En ocasiones es necesario ayudar a dos o0 mas grupos o departamentos a resolver

conflictos que tienden a romper el equilibrio del sistema.

El conflicto intergrupal no es necesariamente bueno o malo en si mismo. En algunos
casos el conflicto entre departamentos es necesario y productivo, sobre todo en
aquellas organizaciones donde existe poca interdependencia entre los
departamentos. En estos casos, el conflicto o competencia entre departamentos

puede generar altos niveles de productividad. En otras organizaciones,
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especialmente aquellas con alta interdependencia, el conflicto puede ser

severamente disfuncional.

Estrategias existentes para resolver conflictos entre grupo.

1. Separacion fisica de los grupos, lo cual reduce el conflicto al disminuir la

posibilidad de interaccion.

2. Se permite la interaccidn aunque los objetivos ya se encuentran prefijados, asi

como las reglas para la toma de decisiones.

3. Mantenerlos separados pero emplear la participacion de personas relacionadas
con ambos grupos para facilitar la identificacion y comprension de problemas

comunes.

4. Finalizar negociaciones directas entre los representantes de grupo, sobre todo
entre aquellos que adoptan una posicién neutral ante el conflicto, pero que aprecian

los valores del grupo.

5. Realizar negociaciones directas entre los representantes de cada grupo sin la

intervencion de terceras partes.

6. Intercambiar temporalmente a los integrantes de los grupos para que entiendan los
patrones de comportamiento y conozcan las actividades del otro grupo y luego

informen al suyo sobre ello.

7. Se requiere intensa interaccion entre los grupos en conflicto cuando cada uno de
ellos ha perdido el deseo de cooperar. Por ello, es necesario que comprendan que es

mas costoso continuar luchando sin tratar de comprender las causas que motivan el
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comportamiento de otro grupo.

Y es indudable que en la actualidad es necesaria la toma de decisiones grupal, ya
sea por medio de comités, equipos, comisiones, equipos de trabajo de alto
desemperio, etcétera, debido a que los lideres deben enfrentarse frecuentemente a
situaciones en las cuales deben buscar enriquecer una decision mediante el

consenso de otros grupos.

5.6 Intervenciones Tecnoestructurales.

Estas intervenciones se enfocan principalmente en las relaciones con el personal,
tales como los sistemas de recompensas, planeacion y desarrollo de carreras.
Tradicionalmente relacionados con el campo de los recursos humanos mas que con

el D. O. en grupos y organizacion de la empresa.

Intervenciones estratégicas y del medio.

Estas intervenciones estan dirigidas hacia la estrategia general de la organizacion, es

decir, como utiliza sus recursos para obtener una ventaja competitiva en el medio.

La intervencidén tecnoestructural es la estructura de trabajo o forma en que se

encuentra organizado el trabajo:

4+ Disefo estructural. 4 Calidad de vida en el trabajo.

4+ Qrganizacion colateral. 4+ Disefo del trabajo.

#+ Diferenciacion e integracion.
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Diferenciacion e integracion.

Se debe tener presente que los conceptos primordiales de esta teoria es la
diferenciacion y la integracién. Ambas representan la paradoja de cualquier disefio
de organizacioén, ya que el empleo ha de quedar dividido, coordinado e integrado a

un mismo tiempo.

Existen dos tipos de estrategias que deben considerarse dentro de esta dimension:

4+ La estrategia o planeacién operacional.

4 La planeacion estratégica.

La diferencia entre la Diferenciacion de Planeacion Estratégica y Planeacion

Operativa se muestra en la tabla 5.2.

Tabla 5.2 “Diferencia entre Planeacion Estratégica y Planeacion Operativa”

PLANEACION ESTRATEGICA PLANEACION OPERACIONAL
Fuente y origen de planes especificos Es producto de esquemas marcados por la
posteriores planeacién estratégica.

Es conducida primordialmente por el nivel
Es conducida por la alta direccién medio de la empresa, gerentes y jefes de
departamento.

Marca pautas para establecer un panorama | Contempla un area o actividad especifica de la
general de la empresa empresa

Lainformacion se obtiene de fuentes

. Por lo general, maneja informacidn interna.
internas y externas

Se elabora con vista al largo plazo Se elabora con vista al corto o mediano plazo.

En cuanto a su aplicaciéon, este modelo es utilizado generalmente por organizaciones
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que llevan a cabo tareas de investigacion. Su estrategia de implantacién consta de

las siguientes cuatro etapas:

» Diagnostico. Esta etapa consiste en la recoleccibn de datos relativos al
funcionamiento de la organizacion y al analisis de los mismos. A partir de ello se
pueden descubrir las causas del problema o las oportunidades de la
organizacién. Se obtiene informacion respecto de la naturaleza del entorno que

enfrenta y el disefio de cada departamento.

* Planeacion de la accion. En esta fase se desarrollan planes para resolver
problemas identificados mediante el diagnostico. Los planes incluyen
identificacidbn de métodos particulares de cambio y direccion de las acciones por

adoptar.

 Implantacion. Esta etapa se relaciona con la transicion de cambios planeados

dentro de las acciones de la empresa.

* Evaluacion. Grado de satisfaccion obtenido por la implantacion de los programas

La calidad de viday el disefio del trabajo.

La calidad de vida en el trabajo (CVT) se refiere al caracter positivo 0 negativo de un
ambiente laboral. Su finalidad basica es crear un ambiente excelente para los
empleados y que contribuya a la salud econémica de la organizacion. Los elementos
de un programa tipico de CVT comprenden aspectos tales como comunicacién
abierta, sistemas equitativos de premios, interés por la seguridad laboral de los
trabajadores y la participacion de éstos en el disefio de puestos. Los programas de
CVT suelen hacer hincapié en el desarrollo de habilidades, la reduccion del estrés
ocupacional y el establecimiento de relaciones mas cooperativas entre la direccion y
los empleados.
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Supervision o
auto-supervision
adecuada

Reconocimiento

del trabajo

Trabajo
desafiante

Calidad
de vida
enel
trabaio

Enriquecimiento
del trabajo

Clima
laboral
armonioso

Desarrollo

Integral

Figura 5.2 “Algunos factores que intervienen en la calidad de vida en el trabajo”

En cuanto al aspecto conductual y de desarrollo del personal, éste incrementa sus
niveles de educacion, salarios e independencia, lo cual le permite cubrir necesidades
mas grandes en lugar de trabajar s6lo para ganar lo necesario como lo muestra la

figura 5.2 ejemplificando factores que intervienen en la calidad de vida en el trabajo.

Trabajo Humanizado.

La CVT produce un ambiente laboral mas humano. Trata de cubrir tanto las
necesidades prioritarias de los trabajadores como las de otro nivel. Busca emplear
las habilidades mas desarrolladas de éstos y ofrecer un ambiente que los estimule a

mejorar sus capacidades.

La CVT se basa en el principio de que los trabajadores constituyen capital humano
gue debe ser desarrollado y no soélo utilizado. Mas aun segun este enfoque, el trabajo

no debe implicar condiciones negativas ni constituir una presién excesiva ni
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perjudicar o degradar el aspecto humano del trabajador. Finalmente, debe contribuir
a que el trabajador se desempefie en otras actividades vitales, como los de

ciudadano, cényuge o padre.

En el trabajo humanizado se supone que se debe ofrecer lo mejor para los
trabajadores: los empleos, la tecnologia y el ambiente. No es una accion Unica que
se mantiene indefinidamente. Por el contrario, se necesita un reajuste continuo de

esos factores con el fin de mantener ese equilibrio.

Los criterios en que se basa el disefio sociotécnico de las organizaciones.

1. Integrar funciones de apoyo en el trabajo diario, tales como:

= Mantenimiento.

= Control de calidad.

= Procesos sociales (conflicto, liderazgo, motivacion).

2. Disefio del trabajo que constituye un desafio. Todas las actividades deben requerir
habilidades de orden superior, tales como planeacion, diagnostico, etcétera. Ademas,
la tecnologia del trabajo debe estar disefiada para eliminar trabajos monétonos y

rutinarios.

3. Movilidad en los puestos y pagos por aprendizaje. Se debe considerar la
conformacion de grupos semi-autbnomos de trabajo y pagar por lo que el personal

aprende y no por lo que hace.
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4. En este enfoque, los supervisores actuan facilitando y no como jefes, es decir, son

responsables de desarrollar grupos y de facilitar la toma de decisiones por sitios.

5. Por dltimo, si se cuenta con informacion disponible en todos los niveles
organizacionales, la toma de decisiones se da lo mas cerca al problema, ademas de

gue se crea un sistema permanente de retroalimentacion del desempefio.

a) La persona desea estar en la organizacibn y no se siente obligada a

permanecer en ella.

b) Experimenta un deseo natural de realizar bien sus tareas en el primer intento.

c) El personal encuentra en su trabajo facetas importantes, inclusive hasta mas

gue en su vida.

El enriquecimiento del trabajo y sus beneficios.

Enriquecimiento del trabajo significa agregar motivadores adicionales a un empleo
para hacerlo mas gratificante. Sin embargo, el término ha sido aplicado a casi
cualquier esfuerzo relacionado con la humanizacion del trabajo, asimismo, es una
ampliacion del concepto de expansién del trabajo que busca dar a los trabajadores

una mayor variedad de ocupaciones con el fin de reducir la monotonia.

El enriquecimiento del trabajo genera muchos beneficios:

@ Su resultado general es un enriquecimiento de la funcién que estimula el

crecimiento y la autorrealizacion.

@ El trabajo se presenta de tal manera que se impulsa la motivacion interna,
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debido a lo cual el desempefio debe mejorar, lograndose asi un trabajo mas

humano y productivo.

@ Ciertos sintomas negativos, tales como la rotacion, el ausentismo, las quejas y el

tiempo improductivo tienden a reducirse.

@ El| trabajador desempefia mejor su trabajo, se siente muy satisfecho y
autorrealizado, por lo que esta capacitado para participar en todas las actividades

vitales con mayor eficacia.

@ La sociedad se beneficia de una persona que actia con mayor eficacia y

desempeiia mejor su trabajo.

Aplicacién del enriquecimiento del trabajo.

Visto en términos de los factores de motivacion. El enriqguecimiento del trabajo ocurre
cuando una misma labor es més interesante, se alienta el logro y existe oportunidad
de crecimiento, asi como responsabilidad, progreso y reconocimiento. Sin embargo,

los empleados son los ultimos jueces sobre qué es lo que enriquece su trabajo.

Lo Unico que puede hacer la administracion es incorporar métodos y técnicas para
enriquecer el trabajo y posteriormente experimentar con ellos en el sistema laboral

para determinar si los empleados reconocen que ha habido tal enriquecimiento.

Dimensiones centrales del trabajo.

Es deseable que cada trabajo las contenga todas. Si falta una de ellas, los

trabajadores se marginan psicolégicamente y la motivacién suele reducirse.
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Las dimensiones centrales tienden a impulsar la motivacion, la satisfaccion y la

calidad del trabajo, reduciria el ausentismo.

Las cinco dimensiones del trabajo son:

1. Variedad en la tarea: desempefio en varias ocupaciones.

2. ldentificacion con la tarea: desempefio de una unidad completa de trabajo.

3. Significado de la tarea: hacer importante el trabajo.

4. Autonomia: cierto control del empleado sobre sus propios asuntos.

5. Retroalimentacion: informacién sobre el desempefio.

Las principales limitaciones de los programas de enriquecimiento del trabajo y del
CVT son:

a) Algunos empleados pueden no desear empleos enriquecidos si:

w Son incapaces de tolerar mayor responsabilidad.

w No gustan de desempefiar tareas mas complejas.

w Se sienten incomodos con el trabajo en grupo.

w No les gusta reaprender.

w Prefieren la seguridad y la estabilidad.

w Se sienten a gusto con la autoridad del supervisor.
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w Sus habilidades no son adaptables.

w Prefieren renunciar a sus empleos.

b) El equipo complicado puede no ser adaptable.

c) El programa puede desequilibrar el sistema de produccion.

d) Pueden reducir las funciones del staff o de los supervisores.

e) Los empleos enriquecidos pueden aumentar la insatisfaccion econémica.

f) Pueden aumentar los costos:

» Iniciales de capacitacion.

» A largo plazo, tales como mas equipo.

5.7 Administracion por Objetivos (APO).

Por ultimo una muy buena opcion para trabajar es la “Administracion por Obijetivos”
que es una herramienta usada desde la administracion o direccion para darle

continuidad a las herramientas de Desarrollo de Equipos.

Metodologia.

Cada una de las éareas clave de la empresa como los departamentos de
comercializacion, personal, administrativa y manufactura, se debe elaborar un marco

analitico de las principales situaciones que obstaculizan su adecuado
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funcionamiento, si un area alcanza o no sus objetivos pueden afectar la operacion

de otra manera favorable o desfavorable, seguin sea el caso ejemplo en la figura 5.3.

{6)
Preparacidon por
el colaborador de los

objetivos del
periodo siguiente

3> (1)
Rewision del Fijacion conjunta
finn desi de objetivos por
periodo por e} el colaborador v
colaborador v los supervisores
el supervisor

4) 2>

Revisiones Acuerdo

iNntermiitentes
del desempeno
SN CuUrso, seguan

se requieran

para medir el
alcance de los
objetivos

3> /
Desempeno del

colaborador en
el rabajo

Figura. 5.3 “Metodologia de APO”
1) Se debe establecer una red de objetivos.
2) Cada area debe definir sus compromisos para el alcance de los objetivos.

3) Deben ejecutarse dichos compromisos, para lo cual debe involucrarse al siguiente

nivel jerarquico de la empresa y establecerse fechas de seguimiento.
4) Deben fijarse fechas de revision del sistema de APO.
5) Revision del fin de fechas fijadas de los involucrados.
6) Preparacion de los siguientes objetivos.

Los objetivos del APO se formulan de la siguiente manera.
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1. Definirlos en funcién de los resultados o condiciones por lograr y no de los

trabajos por ejecutar.

2. Redactarlos de manera que puedan analizarse y eventualmente modificarse.

3. Limitarlos cronolégicamente para contar con marcas o sefiales indicadoras del

trayecto recorrido hacia ellos.

4. Redactarlos en términos enérgicos. Al comienzo, emplear palabras clave como

"ejecltese” "Complétese”, etcétera.

5. Ordenar a un miembro de la gerencia que rinda cuentas sobre avances y logro

final.

6. Formularlos con base en la experiencia.

7. Formularlos en términos positivos, es decir, indicando lo que hay que hacer

mas que lo que hay que evitar.

8. Formularlos en forma concisa y breve.

9. Considerarlos un compromiso entre empleado y gerencia, lo cual implica su

cumplimiento.

La administracion por objetivos (APO) es un sistema muy popular que se basa en la
fijacion de metas. En general, la administracion por objetivos es un sistema en el que
los administradores y subordinados acuerdan la rutina de éstos, la orientacion de los
proyectos, los objetivos personales del afio siguiente y el criterio que debe utilizarse
para alcanzar las metas. Los elementos mas importantes son el hincapié en la
fijacion conjunta de metas, la planeacion relativamente autonoma de la accion y la

revision periodica de los progresos y la libertad que se concede a los empleados en
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un sistema de APO les ofrece oportunidades para satisfacer sus necesidades de
crecimiento. Las metas con mayor valor motivacional son aquellas que son
aceptadas por todos, especificas y que ofrecen retos, asi como las que presentan

oportunidades para la retroalimentacion sobre el desempernio.

Conceptos Fundamentales de la APO.

La APO se basa en el principio de que el personal prefiere ser evaluado con base en
criterios realistas y estandares razonablemente alcanzables. De acuerdo con este
método, el personal participa en el establecimiento de las metas y en la identificacion
de los criterios que se utilizaran para su evaluacion. Algunas de las metas pueden
ser cuantitativas (como ventas o produccion, volumen, gastos o utilidades), en tanto
gue otras pueden ser cualitativas (como relaciones con el cliente, un plan de

mercadotecnia o desarrollo del empleado).

El éxito de la APO se basa en dos hipétesis fundamentales:

1. Si una persona esta fuertemente orientada hacia un objetivo, estara dispuesta a

dedicar mas esfuerzo para alcanzarlo que si estuviera menos ligado a él.

2. El principio de la profecia autorrealizada, el cual afirma que siempre que se

predice que algo sucedera, se hace todo lo posible para lograr que suceda.

Se requieren observar ciertos criterios para establecer buenos objetivos:

Especificidad. Deben ser claramente estipulados: "El reporte debe ser entregado el

proximo lunes a las 4 de la tarde en la direccion general”.

Aceptabilidad. Debe haber sido negociado previamente con el colaborador, el cual
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debe estar de acuerdo en que debe cumplirlo.

Flexibilidad. Debe ser disefiado de tal modo que pueda ser modificado en caso
necesario. "El transformador que suministraba de energia a la fabrica se dafid, por lo
cual la planta dej6 de operar por 2 dias. Se requiere un reajuste de los objetivos

fijados anteriormente, porque en su estado actual no se pueden cumplir.”

Mensurabilidad. Debe ser susceptible de medicion, es decir, debe ser cuantificable
para que sea realmente motivador para el personal. Deben entregarse 500 pares de

zapato esta semana".

Accesibilidad. Es imprescindible que sean realistas, alcanzables, no utopicos, porque
ello desmotiva al empleado. Por ejemplo, si una persona se fija la meta de lograr un
tiempo de 7.5 segundos en los 100 metros planos, indudablemente no podra
lograrla.

Congruencia. Deben estar "amarrados"” con otros objetivos, orientados en la misma

direccién cuyo logro esté relacionado con la consecucién de los primeros.

Elementos clave de la APO.

e

S

Clara comunicacion entre jefe y colaborador.

7
L X4

Medir cuantitativamente las metas.

>

L)

*

Metas alcanzables.

% Retroalimentacién continua del logro de las metas.
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En sus aplicaciones mas exitosas, el enfoque excede el ciclo objetivos-resultados-
objetivos hasta constituir un proceso de planeacion y desarrollo de carrera que se
integra cuidadosamente con el programa general de desarrollo de la organizacion.
En términos generales, el proceso implica que el director general debe fijar los
objetivos organizacionales que luego seran traducidos en metas por los gerentes de
los niveles inferiores inmediatos después éstos deben desarrollar sus propias metas
especificas y someterlas a un andlisis conjunto con sus superiores para determinar
su factibilidad. Al final de un periodo dado por lo general de seis meses o0 un afo, se
compara el desempefio y se evalla el desempefio de cada persona y se le analiza

con ella.

Problemas encontrados en los programas de la APO.

1. Muchas organizaciones consideran que la APO es una solucion instantanea para

sus problemas.

2. No se percatan de que para ser exitosos, los métodos de la APO requieren de

una planeacién y ejecucion cuidadosas.

3. Los problemas siguientes son los que impiden que la APO logre los mejores

resultados y, con frecuencia, provocan el fracaso de todos los programas:

a) Consume demasiado tiempo. El proceso de la APO puede consumir mucho
tiempo, en especial durante su primer ciclo, puesto que los subordinados, por lo
general, no tienen confianza en el "nuevo" sistema, por lo cual es muy probable

gue soliciten juntas con sus superiores para lograrla.

b) Aumenta el papeleo. En ocasiones la APO genera un exagerado papeleo debido
a que la administracién permite que los subordinados funcionen en su mayoria

por cuenta propia al determinar como lograran los objetivos. Por ello, muchos
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desean controlar lo que sucede, por lo cual el personal inferior debe entregarles

reportes regulares, datos e indicadores de desempefio.

c) Puede pasar por alto los objetivos cualitativos. La necesidad de objetivos
especificos y mensurables significa que la APO hace hincapié en actividades
tales como ventas, utilidades, costos, rotacion de la produccion, todas facilmente

convertibles en nimeros.

d) Puede existir poco o inadecuado apoyo de la alta direccion. Para que un
programa de APO tenga éxito debe contar con el tranco apoyo y colaboracion de
la alta administracion. Algunos ven el proceso como una amenaza para Su
autoridad, otros malinterpretan la finalidad de la APO, incluso hay quienes no

comprenden el proceso que se debe sequir.

5.8 Caracteristicas que debe tener un Equipo Efectivo.

v'Un proposito claro (una visién, misién, meta o tarea, y un plan de accion definidos y

aceptados).

v' Administracién de participacion (mucha discusion, y se anima a todos para que

participen).

v' Escuchar (los miembros emplean técnicas efectivas para escuchar, tales como

interrogatorios, parafraseo y recapitulacion).

v' Desacuerdo civilizado (el equipo se siente comodo con el desacuerdo, no evita,

allana, ni reprime el conflicto).

v' Toma de decisiones mediante un consenso (hay un considerable acuerdo a través

de discusiones, se evitan las votaciones).

138



Estrategias Organizacionales para Implantar el Cambio Cultural Laboral

v" Roles y asignaciones de trabajo claros (expectativas claras y un trabajo dividido en

forma equitativa).

v Liderazgo compartido (a pesar de que hay un lider formal, todos participan en
conductas de liderazgo efectivas).

v Diversidad de estilo (el equipo tiene un amplio espectro de procesos de grupo y de

habilidades y tareas).

v' Auto evaluacion (el equipo se detiene periddicamente para examinar lo bien que

esta funcionando) con un proceso de comparacion.

v’ Intervenciones Generales para la formaciéon de Equipos y un énfasis primordial en

la capacitacion continua.

v' Sus metas son el mejoramiento y la efectividad de los diversos equipos dentro de la

organizacion.

v' Mejor eficiencia organizacional. Aumento de la productividad y del espiritu de
equipo; establecimiento mas adecuado de metas, mejor planificacion vy
organizacién; responsabilidades y metas claras; mejor utilizacién de los recursos

humanos.

v' Mayor compromiso y participacion. Por parte de los miembros de la organizacion

para hacerla mas prospera.

v Mejoramiento del trabajo. De equipo y de un mejor conocimiento de la

organizacion. De sus fuerzas y limitaciones.

v Mejoramiento de las comunicaciones lo cual origina mayor eficiencia y menos

pérdida de tiempo ante las interrupciones de las comunicaciones.
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CAPITULO 6. IMPLEMENTACION DEL CAMBIO.

6.1 Preparacion para el Cambio.

Existen diversas practicas o guias de accion para aplicar eficazmente una
intervencion exitosa, una practica moderna que ha tenido gran aceptacion en el
ambito gerencial y mentalidades con la técnica conocida como benchmarking la cual
consiste en tomar como marco de referencia aquellas organizaciones, grupos o
personas que son lideres en su medio y llevar a cabo verificaciones que permitan
emularla, comparandonos con ellas, aunque sean incluso de un giro diferente al
nuestro. En México, el Grupo Industrial Bimbo (Lider en Chile), empresa lider de la

panificacion, lleva a cabo de manera sisteméatica esta interesante practica.

En toda organizacion se plantean muchas de las siguientes preguntas:

» ¢Quién es el lider al que debo seguir?

» ¢Qué caracteristicas determinaron su liderazgo?

» ¢Qué necesita ser mejorado en nuestra organizacion para lograr una

ventaja competitiva?

» ¢ Cudles son nuestros puntos fuertes?

» ¢ Cudles son los principales aspectos que nos han hecho exitosos?

Al intentar contestar estas preguntas clave debemos considerar un analisis que
abarque todas las areas de la empresa. Para ello es necesario contemplar algunos

supuestos acerca de la relacidon ambiente / organizacion.
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Se cuenta con varios medios para diagnosticar y planificar el cambio logrando
aumentar la capacidad de administracion eficaz en las organizaciones, los grupos y
las relaciones individuales. Uno de esos medios de llama analisis del campo de
fuerza. Se aplica a situaciones que involucran factores humanos, por ejemplo: el
nivel de produccion de los equipos de trabajo de una fabrica, suele ser constantes
(dentro de escasos limites), respecto a ciertos niveles. Entre los factores que tienden

a elevar el nivel podria estar.

a) Presiones por parte de los supervisores para que se produzca mas.

b) Deseo de los miembros del grupo de ganarse incentivos monetarios.

c) El deseo del equipo de competir con otro equipo.

Estas fuerzas y otras semejantes, se llaman fuerzas acrecentadoras.

Entre las fuerzas que tienden a reducir el nivel de produccion (fuerzas limitadoras)

podria citarse:

1. Falta de interés por trabajar mas.

2. Descontento de los miembros del equipo con la supervision.

3. Mantenimiento descuidado de la maquinaria.

Esta clase de analisis se puede aplicar a un amplio espectro de situaciones que
involucran la conducta de las personas. Por ejemplo, suponga que es miembro de
un grupo y que otro de los miembros de este se halla silencioso e incomunicado.
Usted podria, en un intento de comprender mejor su conducta, hacer un diagrama

de campo de fuerza, que podria resultar como sigue:
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Algunas de las fuerzas acrecentadoras podrian ser:

a) Presién por parte de los demas miembros del grupo.

b) Recompensa otorgada por la cantidad de participacion.

c) Temas pertinentes que conoce.

Algunas de las fuerzas limitadoras podrian ser:

a. El deseo de no lastimar a los demas.

b. Temor a las represalias si habla.

c. Inquietud por exponerse.

Los objetivos primordiales de una empresa son tres: supervivencia, rentabilidad y

crecimiento.

Elementos Clave del Manejo del Cambio.

En ocasiones la alta direccién hace amplios planes para los cambios estratégicos de
la empresa, pero le da muy poca importancia al modo de manejar la transicion entre
la vieja manera y la nueva. Se da simplemente como una direccibn o decision.
Cuando el equipo no es consultado, le causa una gran sorpresa. Se da a conocer el
cambio y su ejecucién se deja en manos del grupo. Cuando le sucede al gerente que
tiene que ver con el asunto, se encuentra en un predicamento ya que debe producir
resultados pero es algo que sélo se puede hacer cuando su equipo apoya los
cambios plenamente. Pero su equipo de trabajo tal vez considere el mismo cambio

como una crisis de primera magnitud y con ello un miedo al cambio y casi todas las
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dificultades que el cambio plantea a las empresas se manifiestan durante este
periodo de transicion. Es entonces cuando las personas se paralizan, se confunden,
las domina la ansiedad y la irritacion; con frecuencia se vuelven improductivas. La
tarea entonces como gerente, consiste en guiar al equipo durante el cambio, de la
manera mas fluida posible, indistintamente de cuan bien o mal se haya enfrentado

éste.

Una de las dificultades de la introduccion del cambio es que algunas personas se
benefician mientras que otras sufren pérdidas, por lo que se resisten a él al verse
afectadas de modos distintos. Las personas que se resisten a los cambios suelen
tener cierto desgaste emocional, producto de las tensiones, la inquietud y la ansiedad
que afectan a la personalidad de un individuo durante un periodo de cambio. Esta
actitud se denomina Resistencia al Cambio. Las personas levantan con frecuencia
barreras para el cambio por temor a lo desconocido, por desconfianza hacia los
iniciadores del cambio o por sentimientos de seguridad amenazada y es ahi donde
se enfoca todo para implantar el cambio de la cultura laboral.

Estos cambios culturales requieren de:

B Una planeacién cuidadosa.

P Pacienciay perseverancia.

* Un esfuerzo constante.

» Poco a poco.

B Por medio del ejemplo.
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Primero lo importante.

Una comunicacion clara.

Constancia en el esfuerzo.

Caracteristicas fisicas de la empresa en las cuales se puede aplicar el

cambio:

La empresa debe ser formal es decir ya con reglas establecidas y normas a

sequir.

El capital puede ser publico o privado (nacional o extranjero).

Debe tener una estructura piramidal.

Debe ser la empresa pequefia, mediana, grande o transnacional (Con una

matriz en otro pais) en los siguientes paises Chile y México.

El nimero de personal debe ser mayor a 20.

Puede ser “Andnima, Cooperativa, Comandita simple, Responsabilidad

limitada, Simple”

Su administracién debe estar regida por normas y leyes establecidas.

Tener claros su mercado, metas y competidores.
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v' Un conocimiento empresarial de sus fuerzas y debilidades, y con la

competencia.

v' Conocimiento global de una empresa y / o desempefio de las diferentes areas.

v" Formacién especifica para la gestion y / o puesta en marcha de una empresa.

v' Formacién técnica, directiva o en el sector de actividad propio de la empresa

gue vaya a constituirse.

v' Las metas fundamentales de la Organizacion.

v Los medios preferidos para alcanzar tales metas.

v Las responsabilidades fundamentales del miembro en el rol que le adjudica la

Organizacion.

v' Las pautas de conducta necesarias para el desempefio eficaz del rol.

Un conjunto de reglas o principios concernientes a la conservacion de la identidad y

la integridad de la Organizacion.

6.2 Implantacion del Cambio.

Los siguientes pasos ayudaran a introducir e implantar los cambios en su grupo con
buenos resultados. El gerente y su grupo tendrdn que hacer algunas tareas en sus
casas para completar cada etapa. Es posible que, de acuerdo con las circunstancias,

no se realicen todas las etapas en orden perfecto, pero por lo menos deberan tener
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conciencia de ellas. De otra manera, correran el riesgo de estar insuficientemente

preparados para implantar el cambio sin contratiempos.

I. Preparacion: Anticipar los elementos clave.

Il. Planificacion: Organizar al grupo para planear la respuesta.

lll. Estructuras de Transicion: COmo establecer maneras especiales de trabajar

juntos y estructuras de organizacién temporales.

IV. Ejecucion: Como activar respuestas y ciclos de aprendizaje flexibles.

V. Recompensa: CoOmo reconocer a las personas que hicieron que el cambio

funcionara.

Preparacion Durante el Cambio.

A continuacion se presentan ocho normas para cambiar la cultura de una empresa o

un equipo siempre que sea posible:

1. Tener una buena razon para hacer el cambio.

Por lo general los cambios de cultura no son divertidos. Témelos en serio.
Cerciérese de que comprende él por qué estd haciendo el cambio y que sea

necesario.

2. Involucrar a las personas en el cambio.

Es menos probable que las personas que participen se resistan. El ser parte del
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proceso de planificacion y transicion les da una sensacién de control. Pidales que le
digan cédmo lo harian ellos. Piense en la conveniencia de hacer encuestas, sesiones

de grupo y sondeos de opinion con lo cual debe dar un margen de mando:

a) Ceder para Obtener Control

b) Poder e Influencia

La tarea como agente del cambio consiste en reemplazar la sensacion de
impotencia y la afioranza de la seguridad del pasado por la visibn de las
oportunidades del futuro. Esto lo podré lograr si llama la atenciéon de su grupo

hacia las maneras en que su actuacion puede ser determinante.

3. Encomendar el proceso a una persona respetada.

Todo cambio necesita un lider. Seleccione a alguien que sea bien visto por el grupo.

4. Formar equipos para el manejo de la transicion.

Necesita personas que sean representativas de su grupo, para que hagan los
planes, prevengan lo necesario, resuelvan los problemas, coordinen las actividades

y concentren los esfuerzos relacionados con el cambio.

5. Dar capacitacion sobre nuevos valores y comportamientos.

Las personas necesitan orientacion para comprender en qué consiste "la nueva
manera" y por qué es mas deseable. La capacitacion acerca a los grupos. Asimismo,

les permite expresar sus preocupaciones y reforzar las habilidades recién adquiridas.

6. Obtener ayuda de una persona fuera de la organizacion.
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7. Establecer simbolos del cambio.

Fomente la produccién de boletines, nuevos lemas o logotipos y de actos de

reconocimiento que contribuyan a celebrar y reflejar el cambio.

8. Reconocer y recompensar a las personas.

Cbmo comenzar:

Piense en algin cambio que haya sido anunciado recientemente en su empresa y

anotelos “hechos consumados”, cuales eran“negociables” y cuales “controlables”.

Hechos consumados: Aspectos del cambio sobre los que yo 0 nosotros no tenemos

control.

Negociables: Aspectos del cambio que nosotros podemos influir o discutir otros

grupos.

Controlables: Aspectos del cambio que mi equipo puede controlar.

Piense en cudles aspectos del cambio pueden influir usted y su equipo, y anoételos
también. Recuerde que, siempre es posible comunicarse 0 negociar con otros

grupos de su empresa.

Tratar que el grupo pueda iniciar la comunicacién y el estudio con cualquier otro

grupo.

¢ Sobre cuales aspectos del cambio necesitan hablar? ¢Cuales deben ser
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aclarados? ¢Sobre cudles se necesita mayor informacion? ¢De qué manera se

puede lograr todo esto?

Se debe asumir el control y ejercer nuestra influencia, son aspectos fundamentales
del manejo del cambio. Asi con estas tacticas con lo que cualquier cambio sera

sencillo de aplicar o de manejar.

Preparacion de los Empleados.

Siempre que sea posible, antes del cambio siga estos cinco pasos:

1. Prepare a sus empleados.

Hagales saber con anticipacion lo que esta sucediendo. No siempre es mejor
decirselos con demasiada anticipacion. (Por ejemplo: si se informa al personal ocho

meses antes de un cambio, sélo servira para que se acumule su ansiedad.)

2. Describa el cambio de la manera mas completa posible.

Afectara a cada uno de los empleados en lo personal y al grupo de trabajo en su
totalidad y hay que determinar quiénes seran los mas afectados y trate con ellos

primero.

3. Investigue qué sucedid durante el Gltimo cambio.

Por lo que se refiere a su habilidad para manejar el cambio, si el grupo tiene una
historia positiva, o el dltimo cambio le resulté traumatico. Aprenda de la experiencia

pasada, y permita que estos antecedentes influyan en sus acciones actuales.
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4. Considere la preparacion de su equipo.

Los integrantes estan listos para afrontar un cambio. Una organizacion o grupo que
no se encuentre mental y emocionalmente preparado mantendra una actitud

negativa, que imposibilitara la aceptacion del cambio y no continuara adelante.

5. No haga mas cambios si no son determinantes.

Durante un cambio, las personas necesitan toda la estabilidad que esté a su
alcance. Cuando esté usted haciendo cambios de organizaciéon de gran alcance, no
modifique las fechas para el pago de sueldos, el horario de trabajo o los
procedimientos en el comedor del personal. Cambie soélo las cosas mas importantes,

de una en una.

Este reconocimiento puede presentarse de manera espontanea, como cuando
sobreviene una crisis 0 bien puede ser favorecido por la direcciéon al compartir con
los empleados informacion referente a las operaciones. Pero una de las formas mas
poderosas ocurre cuando ellos descubren por si mismos que una situacion requiere
mejoramiento y entonces estaran realmente dispuestos al cambio. Surgiendo nuevas
conductas deseadas (correr riesgos, seguridad en si mismo y toma descentralizada

de decisiones).

Toma una importancia muy fuerte en relaciones con el sindicato Mediante el
desarrollo de sus funciones, la gerencia es la iniciadora principal del cambio. Por otro
lado, el sindicato hace mas las veces de represor de la empresa o de protector de
sus miembros. En muchas ocasiones es el actor principal de la resistencia al cambio.
Estas diferencias son las que provocan el conflicto organizacién-trabajadores, que
continuamente se presenta en un cambio, aun cuando también ocurren muchas

excepciones.
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6.3 Planificacion para el cambio.

Estudie las cosas detalladamente durante esta etapa:

1. Haga planes para contingencias.

Piense en las posibilidades optativas para el cambio propuesto: Si los asuntos
marchan en una direccion o si marcharan en otra direccién siempre debe prevenir lo

inesperado y cualquier contratiempo.

2. Tenga en cuenta el efecto del cambio en el desempefio y la productividad del

personal.

No cuente con que sus empleados alcancen su ritmo habitual en un instante. Esa

expectativa sélo frustraria cualquier sensacion de logro que estén experimentando.

3. Estimule las aportaciones de los empleados. Discuta con ellos cada una de las
etapas y pidales sugerencias.

4. Prevea las habilidades y conocimientos que necesitaran los empleador y los

planes de capacitacién para dominar el cambio.

5. Fije los objetivos y un calendario de trabajo, para que mida su avance.

Estructuras de Transicion.

Actividades especiales para después de la etapa de planificacion:

1. Organizar un grupo de manejo de la transicion para que supervise el cambio

151



Estrategias Organizacionales para Implantar el Cambio Cultural Laboral

Establecer lineas de autoridad temporales. Este grupo es el encargado de tomar el

pulso del equipo y de ayudar a determinar posibles obstaculos.

2. Desarrollar politicas y procedimientos temporales para su aplicacion durante el
cambio. Se debe demostrar flexibilidad para probar cosas nuevas. Relajar el control

y los procedimientos.

3. Establecer nuevos canales de comunicacion.

Siempre se debe recordar a las personas, por qué el cambio tiene sentido, utilizando
buzones electrénicos, boletines, cintas de video, reuniones generales, sesiones de
capacitacion, carteles, etc., de manera que las personas reciban pronto la

informacion. Ya que la murmuracion es costosa.

4. Reunirse frecuentemente con su equipo para vigilar lo imprevisto, dando

retroalimentacion o ver qué esta sucediendo.

6.4 Creacidon del apoyo al empleado para el cambio.

Si se considera que la gerencia sigue el modelo de proceso del cambio, entonces
deberan construirse las fuerzas de apoyo antes, durante y después del cambio. A

continuacion se describen algunas actividades que pueden crear un apoyo al cambio.

Utilizacion de las fuerzas del grupo:

Un cambio eficiente debe dirigirse al grupo, al igual que a los individuos.
Generalmente mas de una persona estd implicada, pero lo mas importante es el
hecho de que el grupo sea un instrumento para atraer fuerte presién a sus miembros
para que haya un cambio en ellos. EI comportamiento del individuo se aferra

firmemente al grupo al que pertenece, por lo que cualquier cambio en las fuerzas del
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grupo alentard modificaciones en la conducta de cada uno de sus miembros. La idea
es ayudar al grupo a unirse con la gerencia para propiciar el cambio deseado tanto

grupal como individual de los miembros del grupo.

El poder de un grupo para impulsar el cambio en sus integrantes depende
parcialmente del apego que cada uno le tenga. Mientras mas atractivo sea el grupo
para cada uno de sus miembros, mayor sera su influencia en ellos. Esta influencia
también aumenta cuando los miembros de mayor prestigio apoyan un cambio y no
debe interferir en el sistema social del grupo méas de lo estrictamente necesario, ya

que si representa una amenaza encontrara resistencia.

Recompensas psiquicas y econémicas.

Otra manera de propiciar el apoyo de los empleados al cambio es asegurarse de que
ellos obtendran la suficiente recompensa en la nueva situacion. Es muy natural que
se pregunten que gano con esto, si notan que el cambio les acarrea pérdidas en

lugar de ganancias, es dificil que se muestren entusiasmados por él.

Las recompensas a los empleados llevan el mensaje siguiente: "Nos interesas.
Queremos que tu y nosotros nos beneficiemos con el cambio”. Las recompensas
también proporcionan a los empleados una sensacién de que se avanza con el
cambio. Los empleados aprecian un aumento de sueldo o una promocién, pero
también el apoyo moral, la capacitacion para adquirir nuevas habilidades y el

reconocimiento de la gerencia.

Es deseable que los dividendos del cambio se obtengan tan directa y rapida-mente

como sea posible.
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Incentivos y recompensas.

1. Establezca incentivos para esfuerzos especiales. Celebre a quienes dirijan el

cambio.

2. Celebre el éxito mediante la produccién de exhibiciones publicas en las que se
reconozca a las personas y grupos que hayan ayudado a lograr que las cosas
funcionaran.

Dado que la mayoria de los cambios encuentran resistencia, es importante

establecer incentivos para quienes se adaptan al cambio de manera profesional y

completa. Para hacerse agente del cambio, le convendria:

» Reconocer publicamente a quienes dominen el cambio.

B Recompensar a quienes eliminen los obstaculos para el cambio.

d Dar, por una vez, una bonificacion especial a quienes aprendan las nuevas
habilidades o las nuevas maneras de comportamiento, 0 ambas cosas, que

facilitan el funcionamiento del cambio.

b Incorporar, como parte regular de sus reuniones, las buenas ideas y nuevas

sugerencias de los miembros del equipo.

En todo momento la organizacion es un equilibrio dinamico de fuerzas que apoyan y

limitan cualquier practica. El sistema se encuentra en un estado de equilibrio relativo.
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Apoyo y reduccién de fuerzas.

El cambio se introduce en el grupo aumentando las fuerzas que lo apoyan y / o
reduciendo las fuerzas que los restringen. Una de estas dos fuerzas, o ambas, deben
influirse entre si. La idea es ayudar a que se acepte el cambio y se integre con los
nuevos procedimientos. Por ejemplo, una fuerza de apoyo para lograr una mas alta
calidad del trabajo seria la inspeccion frecuente de los productos. Otra seria lograr
gue los empleados se sintieran orgullosos de su trabajo. Por el contrario, las fuerzas
restrictivas de la calidad podrian reducirse mejorando el mantenimiento de la

maquinaria para que desempefaran mejor su trabajo.

1) Introducir nuevas fuerzas de apoyo. (cursos, incentivos)

2) Eliminar las fuerzas que limitan. (castigos, horarios inflexibles)

3) Disminuir la fortaleza de una fuerza que limita. (flexibilidad de horarios)

4) Convertir una fuerza que limita en una fuerza de apoyo. (ignorancia)

Proteccion a los Empleados.

Ademas de hacer que los empleados participen en las recompensas del cambio,
debe garantizarseles los beneficios ya existentes. Es esencial esa proteccion
durante el proceso. Muchos empleadores otorgan una garantia de proteccion a sus
trabajadores contra la posible baja de ingresos originada por la introduccién de
nueva tecnologia. Otros ofrecen nueva capacitacion y demoran la instalacion de
magquinaria que ahorre mano de obra hasta que la rotacion normal de personal
pueda cubrir el despido de trabajadores. Cuando se realiza un cambio también se

garantizan los derechos de antigiedad, las oportunidades de desarrollo y otros
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beneficios. Los sistemas de quejas ofrecen a los empleados la seguridad de que se
aseguraran las prestaciones y se resolveran con justicia las dificultades que existen
entre ellos. Todas estas practicas ayudan a los empleados a sentirse seguros frente

al cambio.

6.5 La Curva de Aprendizaje del Cambio en la Organizacion.

La efectividad después de que ocurre el cambio.(No hay fracasos solo resultados)
para mostrar la tipica curva de aprendizaje del cambio en la organizacién." Dicha
curva es el periodo de adaptacion que sigue al cambio y especificamente significa
qgue habra una declinacion temporal de la efectividad antes de que el grupo alcance
un nuevo equilibrio. Los empleados necesitan "descongelarse" y "recongelarse” para
adaptarse al cambio. Durante este periodo, los empleados tratan de integrarse al
cambio, y es probable que sean menos eficientes que antes. Deben deshacerse de
los viejos habitos (descongelarse) para aplicar los nuevos (recongelarse). Existen
muchos problemas que deberan asimilarse; los procedimientos se interrumpen y los
patrones de comunicacion se interfieren. Se presentan conflictos por el cambio y la
cooperacion declina. Los problemas surgen y requieren tiempo para resolverse. El
resultado es que, como se dice, "las cosas van de mal en peor"”, pero como cualquier
cambio se requiere un tiempo de adaptacién al cambio por parte de la organizaciéon
el tiempo dependerd de que tan buen lider proceda a realizarlo después de un
estudio bien realizado como se nota en la siguiente figura 6.1.

Aprendizaje

Tiempo

Figura 6.1 “Tipica curva organizacional de aprendizaje para el cambio”
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Es méas probable que las personas se desalienten durante el periodo de transicion
en que se ajustan al cambio debido a los problemas que se presentan. En ese lapso
el cambio esta especialmente sujeto a criticas, ataques y aun al fracaso, porque
aparentemente no rinde los resultados esperados. Solamente después de que pasa
algun tiempo, cuando el trabajo en equipo y la eficiencia se restablecen, es posible
gue se produzcan los resultados favorables que se intentaron y aun mas se deberian

implantar las 7 creencias de la gente exitosa que son:

1. Todo ocurre para mi bien.

2. Nunca hay fracasos, solo resultados

3. Yo soy responsable de mi mundo.

4. Sin conocer de todo, puede uno servirse de todo.

5. El trabajo es un juego, un reto.

6. SOlo hay éxitos duraderos, con una entrega personal absoluta.

7. Nuestros mayores recursos, son nuestros recursos humanos.

6.6 Transformarse en Lider Durante el Cambio.

No es facil ser un lider durante el cambio. Se requieren diversos conocimientos
administrativos. No hay que llevar un control muy estrecho, sino poner mas atencion
en las funciones de "encuadrar' y "tender puentes’. A menudo aumentan los
aspectos que deben controlarse y es posible que los gerentes sean responsables de
mas personas y pruebas diferentes. Para alcanzar el éxito, el lider enérgico debera

trabajar mas para centrar los esfuerzos de sus empleados.
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El lider debe conocer y fomentar tres tipos de habilidades:

a) Habilidades Técnicas; capacidades y destreza para aplicar las herramientas

técnico-administrativas en la solucion de problemas.

b) Habilidades humanisticas: Direccién sin manipulacién, destreza empatica
para relacionarse con los demas y hacer cumplir los objetivos a través de
grupos bajo su responsabilidad. Capacidad de inspirar, infundir y transmitir

con persuasion y ética, las ideas y proyectos que benefician al grupo.

c) Habilidad conceptual. Capacidad para ver la empresa o institucion como un
todo. Detectar las oportunidades y fallas del sistema productivo donde se
desenvuelve, establecer las estrategias efectivas a corto mediano y largo

plazo.

1) El lider conoce bien al grupo. (Comprender y expresar una vision de la direccion).

Esta bien informado, ocupa una buena posicion en las redes de comunicacion dentro

del grupo y hacia fuera del mismo.

- Conoce el momento de desarrollo que vive el grupo.- conoce a fondo los objetivos
institucionales: El contexto y metas organizativas a largo plazo; la naturaleza y

condiciones de la tarea, mayor o menor rutina, significado y versatilidad.

- Conoce la socio-estructura del grupo: el clima interno entre los subordinados, su
querer (satisfaccibn y motivaciéon de los subordinados), su saber (capacidad y

madurez para el desempefio).

- Conoce la actitud de los subordinados frente al socio-afectivo de aceptacion o
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rechazo, institucional posicién de autoridad.

2) El lider es sensible a las exigencias, limitaciones y necesidades del grupo.

Posibilita mantener actitudes positivas, equilibrio emocional, empatia y comprensién

suficiente para:

1. Interpretar los signos de conflicto antes de que se desencadenen (actitudes
defensivas, violencia expositiva, desconfianza, impaciencia, acusaciones reciprocas,

polarizaciones, bloqueo a las tomas de decisiones.

2. Aporta claridad entre los conflictos de crecimiento de roles, comunicacion y
conflicto, y los consolidados; entre el conflicto sustantivo (centrado en la tarea,
definicion de objetivos, medios o recursos) y el afectivo (centrado en las relaciones).
También es capaz de distinguir entre las necesidades individuales y los roles

"parasitos" entre los problemas de comunicacién y las interferencias.

3) El lider no se aferra al poder.

Ejerce la iniciativa mas como una obligacion que como un derecho, evitando que

pueda confundirse con la manipulacién o la imposicion.

El enfoque de la rejilla en liderazgo, en contraste del “situacionalismo”conserva una
adhesion constante a “diez principios fundamentales de la conducta humana que

parecen decisivos para un liderazgo eficaz” como:

1. La realizacién a través de la participacion, es la motivacién que da la direccién a

la actividad humana y apoya la productividad.

159



Estrategias Organizacionales para Implantar el Cambio Cultural Laboral

2. La comunicacién abierta es indispensable para el ejercicio del yo y de la

responsabilidad compartida.

3. La aceptacion de otros como personas capaces de alcanzar los niveles de

excelencia favorecen la confianza y el respeto.

4. La participacion compartida en la solucibn de problemas y en la toma de
decisiones estimula la participacion y el compromiso activo, la productividad y el

pensamiento creativo.

5. Los conflictos se resuelven confrontando directamente las causas con

conocimientos y acuerdos como la base del esfuerzo de cooperacion.

6. El acuerdo mutuo es el fundamento mas fuerte de la supervision.

7. Una interaccion eficaz entre el jefe y el subordinado.

8. La administracion se lleva a cabo por objetivos bien definidos y reglas claras.

9. Los miembros de la organizacidon que cooperan son interdependientes en el

apoyo mutuo que se dan unos a otros.

10.El aprendizaje en la experiencia laboral se realiza mediante la critica y la

retroalimentacion.
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6.7 Dirigir el Cambio en las Organizaciones.

En una empresa que cambia constantemente, ningin conjunto de habilidades
conserva siempre su utilidad. Los conocimientos técnicos que una persona adquiere
en la escuela o en el trabajo se hacen obsoletos en poco tiempo. No hace mucho, el
empleado de oficina tenia que saber como introducir y alinear el papel carbon
cuando mecanografiaba un documento. En la actualidad, esa misma persona debe

entender de computadoras, aparatos de fax y el concepto del correo electrénico.

Hoy en dia, lo mas importante para los trabajadores, no es el dominio de un
determinado conjunto de habilidades sino la comprensién de la manera de aprender.
Para prosperar hoy en dia, las personas tienen que dominar la manera de aprender
con rapidez una amplia gama de habilidades. Tienen que estar dispuestas a
modificar las viejas maneras de hacer las cosas con objeto de aprender a realizar
nuevas tareas y adaptarse a nuevos conocimientos. Es decir, que cada empleado
tendra que asumir mayor responsabilidad. Ademas de desempefiar un trabajo en
particular, el "segundo trabajo" del empleado consiste en ayudar a su empresa a

cambiar y mejorar en forma continua.

Segundo, que ya no es posible que una compaifia le garantice al empleado un
trabajo definido. Si una persona desea permanecer en una empresa, debera
aprender a dominar muchos trabajos y estar preparada para cambiar de continuo.
Habr4d muchos casos en los que el cambio ser4 no sé6lo en un departamento o
especialidad, sino, mas ampliamente, de la manufactura a la mercadotecnia o de la
ingenieria técnica a las ventas. Los empleados mas valiosos seran los que tengan la

flexibilidad necesaria para dominar la mayor cantidad de tareas y dificultades.

Tercero, que las empresas tendrdn que reorganizarse para adoptar una estructura
menos jerarquizada y permitir una mayor participacion del personal. Los grupos de

trabajo recibirAan mas autoridad para decidir de qué manera llevaran a cabo sus
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tareas. Habra que compartir mas ampliamente la informacion, porque la necesitaran
mas grupos. El papel del gerente, estara cada vez mas alejado de la cultura
tradicional de control y mas proximo a la de mantener la capacitacion y flexibilidad
del equipo de trabajo, a fin de que pueda alcanzar metas que estaran cambiando

constantemente.

De igual manera un gran consejo es aplicar la herramienta de piramide invertida
donde los empleados de produccién intervienen directamente en la solucion de los
problemas que no conocen bien los administrativos y que sélo resulta un gasto y

papeleo.

Empezar a dar a conocer el cambio.

Al igual que con cualquier actividad de negocios importante, es fundamental que se
prepare en forma debida antes de celebrar una junta acerca del cambio. Revise la
informacion que va a comunicar; tome notas para que no se olvide de presentar todo
lo esencial; piense en la mejor manera de introducir el cambio y la manera mas
l6gica de presentar los detalles. Aseglurese de que se encuentra preparado para
seguir estos pasos:

®» Exponga la necesidad del cambio y como se presento.

B Describa el cambio en detalle.

® Explique la manera en que el cambio afectara a su grupo.

® Pida que hagan preguntas sobre el cambio. Estimule la participacion de los

asistentes.
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d Esté atento a los sentimientos y responda de manera apropiada.

d Comparta sus sentimientos personales (si es oportuno hacerlo).

® Solicite ayuda y apoyo para lograr que el cambio funcione.

B Escuchar durante el cambio.

Las personas que sienten que las escuchan ofrecen menos resistencia y, a menudo,
pasan el cambio con mas facilidad. Escuchar activamente es la mejor técnica para
ayudar a las personas a comprender sus sentimientos y pasar a la accion mas

rapidamente.

Algunos gerentes desalientan a sus equipos porgue no dejan de hablar durante toda
la junta. Se encuentran tan ocupados en anunciar, explicar, exhortar y persuadir, que
no dejan tiempo para las opiniones de los asistentes. Quiza teman escuchar las
respuestas. El secreto de poseer el dominio del cambio es no sé6lo hablar de manera
franca y directa, sino también escuchar cuidadosamente lo que se dice (y en
ocasiones, lo que no se dice). Si escucha, podra darse cuenta de cuales son los
mensajes y significados, asi como los sentimientos que experimentan los integrantes

de su equipo.

Los cambios se comunican con laimplementacion de los siguientes pasos.

La manera en que le lleve a su equipo el mensaje acerca del cambio determinara en
gran medida el resultado. En el cdmo haga el anuncio, lo que diga y como negocie
con los miembros de su equipo radicara la diferencia. Lo mas frecuente es que el
anuncio del cambio se haga durante la etapa de negacion y a veces no es captado
completamente. Puede suceder que, cuando reciba el mensaje, su grupo pase con

rapidez de la negacion a la resistencia.
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Establecimiento del ambiente de comunicacion.

En épocas de cambios, el mantener una comunicacion franca puede ayudar a
prevenir los rumores, la ansiedad y los errores. Con frecuencia, los administradores
se excusan de comunicar las noticias inquietantes con el argumento de que estan
"muy ocupados y presionados”, por o que no disponen de tiempo para reunirse con
el personal. Diversos estudios revelan que, si uno no encuentra ese tiempo a

principios del proceso, después necesitara mucho mas para aclarar las dificultades.

La comunicacion en ambos sentidos es esencial durante el cambio, y debe cubrir
todo los aspectos. Se recomiendan distintas formas de comunicacion. Utilice lineas
telefonicas de emergencia, foros publicos, boletines, cintas de video, platicas

personales, discusiones informales; cualquier cosa que le dé resultados.

Las personas que pasan con mas éxito el cambio se benefician si:

B  Conocen las razones concretas del cambio.

P Reciben informacién precisa -la verdad.

Tienen la oportunidad y el estimulo para hacer preguntas.

Tienen la oportunidad de expresar sus sentimientos.

P Reciben seguridades personales.

Las organizaciones pueden emplear el cambio planeado por tres motivos:

 Para resolver problemas actuales.

164



Estrategias Organizacionales para Implantar el Cambio Cultural Laboral

» Para aprender de la experiencia y adaptarse a los cambios.

 Para impulsar futuros cambios.

Pasos para el cambio.

Recopilacion, Analisis y Planeacion de la informacion recopilada.

Para lograr un cambio exitoso, se requiere de 7 pasos, a saber:

1.- Localizar cudl es el problema y qué es lo que parece estar causandolo.

2.- Hacer solamente los cambios necesarios y Utiles en todos los niveles.

3.- Cambiar por evolucién, no por revolucién (esto es, gradual, no draméticamente).

4.- Reconocer los posibles efectos del cambio e introducirlo al mismo tiempo es decir

el grado de aceptacion y resistencia de las diversas posibilidades.

5.- Compartir con los empleados los beneficios del cambio y las recompensas en su

implantacion.

6.- Diagnosticar los problemas que quedan después del cambio y atenderlos, asi

como los beneficios que se obtendran.

7.- El cambio, cuando se maneja inadecuadamente, se manifiesta en retraimiento y

lentitud.
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El cambio en el campo social o humano se gesta con base en:

+ Recopilar informacion (para elaborar un diagnostico de la situacion actual de

la organizacion para propugnar el cambio.

+ Desarrollo de sus propios sistemas de capacitacion.

+ Promocion de la ética en el trabajo.

+ Implantar mentalidad de disciplina, orden y limpieza.

+ Mentalidad de superacion y de crecimiento profesional.

+ Trabajo con el personal de todos los niveles.

+ Formacion de equipos de trabajo.

Tipicamente, los ajustes técnicos, politicos y culturales, se presentan en ciclos. Se
recomiendan los tres pasos siguientes para cambiar una organizacién desde su
condicion presente, hacia un posible estado futuro y para ejemplificarlo se muestra la
tabla 6.1.

1. Desarrollar una imagen de la organizacion deseada con su correspondiente

alineamiento de los sistemas técnico, politico v cultural (armar escenarios).
2. Analizar de manera separada cada uno de los tres sistemas.

3. Elaborar un plan para unir nuevamente los tres sistemas.
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Tabla 6.1 “Comparacion de los tres sistemas”

o . Estructura de la Administraciéon de
Mision Estrategia R
organizacion recursos humanos
. Andlisis del ambiente y de la Diferenciacion e o -
Sistema L L2 . - . . Administracion de
P organizacion. Definicion de integracion. Alineamiento
Técnico 20 . . recursos humanos.
mision y ajuste de recursos de estructuray estrategia.
Determinacién de aquellos que
. influyen sobre la misién y Distribucion del poder. Politicas del personal a
Sistema . . L 2 p . .
Politico estrategia. Determinacién del Balance de poder através | las funciones. Medidas
comportamiento alrededor de de grupos y funciones. del desempernio.
decisiones estratégicas.
Desarrollo de un estilo
Administracion de influencia | administrativo alineado con | Seleccién de personal
Sistema de valores y filosofia en misién | la estructura. Desarrollo de | para reforzar la cultura.
Cultural y estrategia. Desarrollo de subculturas para apoyar las | Desarrollo de modelos
cultura alineada con misiéon y funciones. Integracion de | parareforzar la cultura
estrategia. subculturas para formar la organizacional
cultura de la empresa.

6.8 Resistencia al Cambio y sus Consecuencias (Naturaleza y efectos).

La resistencia al cambio son los comportamientos del empleado tendientes a
desacreditar, retardar o impedir la realizacion de un cambio en el trabajo. Cualquiera
que sea su naturaleza, los empleados trataran de protegerse contra los efectos del
cambio. Sus acciones pueden incluir desde quejas, morosidad intencional y
resistencia pasiva hasta ausentismo, sabotaje y lentitud en la realizacién del trabajo
provocados por la inseguridad y el cambio son condiciones que demuestran que el
efecto de la reaccion en cadena puede manifestarse en el funcionamiento de la
organizacion. Se trata de una situacion en la que el cambio que afecte directamente
a una sola persona 0 a unas cuantas, puede llevar a una reaccion de muchos, aun
de cientos o de miles, porgue existen en €l intereses comunes y el hecho de que un
grupo sea inteligente no necesariamente significa que comprender4d mejor y
aceptara el cambio. Basicamente el grupo reacciona con el sentimiento de “cualquier

cosa gue le suceda a uno de nosotros nos afecta a todos".
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Comprender la Pérdida.

El error mas comuan en el manejo del cambio es subestimar el efecto que tiene en las
personas. Muchos administradores piensan que, basta que les digan a sus
empleados que cambien para que lo hagan. No se dan cuenta de que el renunciar a
normas de trabajo conocidas puede resultar en graves trastornos. Recuerde siempre
cuantas cosas seran desorganizadas y procure comprender que las personas

necesitan tiempo para ajustarse al cambio.

Incluso cuando el cambio es positivo -ascensos, expansion, transformacién en
empresa publica, nuevos mercados, etc; no es extrafio que las personas lo sientan

como un final o una pérdida.

Tipos de pérdida.

Cuando en una empresa ocurre un cambio o modificacion importante, es normal que

los empleados experimenten diversos tipos de pérdida, como son:

1. Seguridad-Los empleados dejan de sentir que tienen el control o de saber qué

les reserva el futuro, ni cual es su posicion en la empresa.

2. Capacidad-Los empleados dejan de sentir que saben qué deben hacer o como
manejarse. A veces, las personas se apenan cuando se enfrentan con nuevas
tareas porque ignoran la manera de realizarlas. Es dificil admitir que se ignora la

manera de hacer algo.

3. Relaciones-En este caso, es posible que desaparezca el contacto familiar con
los, viejos clientes, los compaferos de trabajo o los gerentes. Con frecuencia, las

personas pierden el sentido de pertenencia a un equipo, un grupo o una empresa.
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4. Sentido de Direccién: Los empleados pierden la comprension de hacia donde

van y por qué. Con frecuencia, el significado y la misién pierden su claridad.

5. Territorio-Se presenta un sentimiento de incertidumbre respecto al campo que
solia pertenecerles. Este puede ser el espacio de trabajo o la asignacién de labores.

El territorio incluye tanto el espacio psicolégico como el fisico.

Cualquiera, incluso la de un de trabajo o una tecnologia conocida, puede provocar
una respuesta emocional semejante a la pena. Uno debe ayudar a sus empleados a
que dejen atras su pérdida, a que acepten la nueva direccion y sigan adelante ya
que es importante comprender que, las personas en las que el cambio provoca un
sentimiento de pérdida no son débiles ni anticuadas, esto es parte normal de
cualquier transicion Es mas sano reconocer y expresar la pérdida cuando ocurre, de
manera que los participantes puedan enfrentarse méas rapidamente con el proceso
de la transicion. Una de las tareas del gerente consiste en reconocer que ha ocurrido
una pérdida, no en pretender que la situaciéon es la de costumbre. Cuando la pérdida
no se reconoce, lo comdn es que se traduzca en resistencia y desorganizacion en el

futuro.

Como Cambian las Personas (EL TEMOR A LO DESCONOCIDO ES NORMAL).

Las personas cambian cuando se les guia, no cuando se les ordena.

Si se identifican cualquiera de los siguientes comportamientos que se hayan
observado en su grupo de trabajo durante cambios recientes en su empresa debe

seguir ciertas medidas:

Negacion.

b  Se pasara muy pronto.
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P Apatia.

»  Aturdimiento.
Resistencia.

P Insomnio.

P Disgusto / pleitos.

P Puse todo de mi parte, y miren c6mo me pagan.

b Alejamiento del equipo.

Exploracion.

P Preparacion excesiva.

B  Frustracion.

P Demasiadas ideas nuevas.

» Tengo mucho que hacer.

P No me puedo concentrar.

Compromiso.

d Trabajo en equipo.

B Satisfaccion.

P Ajustey plan claro.
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Cémo reconocer las sefiales de resistencia.

La resistencia es no soOlo una parte predecible del cambio; es tal vez la fase mas
dificil de manejar. Las personas se resisten por muy buenas razones, aun cuando

nosotros prefeririamos que no lo hicieran.

Entre las razones se cuentan:

« La amenaza para su seguridad.

= La amenaza del cambio para su sentido de capacidad.

« Eltemor de fracasar en las nuevas tareas.

+« La renuencia a abandonar la situacion actual.
Sefiales de resistencia individual:

«  Quejas.

«  Errores.

«  Disgusto.

«  Terquedad.

«  Apatia.

«  Ausencias por enfermedad.

= Retraimiento.

Asi como las personas dan sefiales de resistencia, lo mismo hacen los grupos y las

organizaciones.
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Sefiales de resistencia de la empresa.
«  Accidentes.
«  Aumento de demandas de indemnizacion por los empleados.
«  Aumento del ausentismo.
«  Sabotaje.
«  Aumento de demandas de atencién médica.

«  Disminucién de la productividad.

Existen tipos de resistencia.

Se presentan en combinacién y producen actitudes hacia el cambio, distintas en
cada empleado. Unas de las tres clases de resistencia pueden expresarse con el

término “logica” ordenado en tres diferentes formas, como sigue:

* Légica. Con base en el pensamiento racional y cientifico.

* Psicologica. De acuerdo con las emociones, los sentimientos y las actitudes.

* Sociolégica. Con base en los intereses y los valores del grupo.

La resistencia logica surge del tiempo y el esfuerzo que se requiere para ajustarse al
cambio, incluyendo las labores que deben aprenderse en el nuevo empleo. Esto
representa los costos reales que deben soportar los empleados. Aun cuando a la
larga el cambio puede ser favorable para ellos, los costos a corto plazo deben
pagarse primero. La resistencia psicolégica es "l6gica" en términos de las actitudes y
los sentimientos individuales de los empleados respecto al cambio. Pueden temer a
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lo desconocido, desconfiar del liderazgo de la gerencia, o sentir amenazada su
seguridad. Aun cuando la gerencia considere que no existe justificacion de esos

sentimientos, éstos son reales y deben reconocerse.
Objeciones logicas y racionales.

+ Tiempo requerido para adecuarse.

+ Esfuerzo adicional para reaprender.

+ Posibilidad de condiciones menos deseables, como por ejemplo, capacidad a

menor nivel.
+ Costos econdmicos del cambio.
+ Perdida del estatus y perder el dominio de la situacion.

+ Factibilidad técnica del cambio puesta en duda.

Actitudes psicolégicas y emocionales.

4

Temor a lo desconocido.

Escasa tolerancia al cambio.

4

4

Desagrado hacia la gerencia u otro agente de cambio.

Falta de confianza en otros.

4

4

Necesidad de seguridad, busqueda de statu quo.

Factores sociologicos; intereses de grupo.

+ Coaliciones politicas.
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4

Valores de grupo de oposicion.

4

Criterio anticuado y estrecho.

4

Intereses establecidos.

|

Deseo de conservar amistades existentes.

Posibles beneficios de la resistencia.

La resistencia no es del todo mala. También puede acarrear beneficios. Puede
constituir un estimulo para que la gerencia reexamine las propuestas del cambio y
corrobore que son adecuadas. De esta manera los empleados hacen las veces de
supervisores que vigilan que la gerencia planee y lleve a cabo el cambio
adecuadamente. Una moderada vy justificada resistencia de los empleados ante el
cambio hace que la gerencia revise mas cuidadosamente las propuestas y prevenga
fallas posteriores.

La resistencia también puede identificar areas especificas en las que un cambio
podria causar mayores dificultades, de tal manera que la gerencia realice acciones
correctivas antes de que surjan problemas mas serios. Al mismo tiempo, la gerencia
puede sentirse mas motivada para mejorar su comunicacion respecto al cambio, lo
cual, a la larga, provocara una mejor aceptacion. La resistencia también proporciona
a la gerencia informacion sobre la intensidad de los sentimientos de los empleados
acerca de una determinada situacion, propicia una liberacion de emociones y
también puede invitarlos a pensar y hablar mas acerca del cambio, para que lo

entiendan mejor.
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Fantasias Acerca del Cambio.

La transicion de la empresa es lenta, costosa y dificil. Existe una tendencia a creer
gue el cambio puede ser inmediato, facil y rapido. Al parecer, muchas veces los

administradores esperan que los cambios:

1) No alteran la marcha de la empresa.

2) No costarian mucho y se pueden implantar con rapidez.

3) Solucionan previas dificultades de organizacion.

Tal vez estos mitos lo ayudaran a comprender él por qué tantas empresas manejan
de manera tan deficiente el proceso del cambio, o se vuelven renuentes a aceptar el

desafio de otros cambios si los intentos previos terminaron mal.

El proceso de hacer un cambio de importancia en la cultura de una empresa, exige
que las personas se olviden de "cdmo eran las cosas" y enfrenten un periodo de
duda e incertidumbre. Cuando uno esta manejando el proceso, se absorbe en él
totalmente; ademas, debe manejarlo con sensibilidad. Las empresas que utilizan
bien el proceso de modificar la cultura de la organizacién reducen el tiempo

requerido para hacer cambios similares en el futuro.

En cualquier punto del proceso de cambio, es probable que su equipo no se
encuentre en una sola fase, sino que esté alternando entre varias. Como gerente
necesita saber en qué etapa se encuentra la totalidad de su grupo, asi como por
cual de ellas estd atravesando cada uno de sus integrantes. Para que pueda
ayudarles a recorrer la curva que lleva hasta el compromiso, se enuncian a

continuacion algunos ejemplos de lo que observara en cada fase.
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¢, Como diagnosticar cada fase?.

Negacion: Es comun observar; retraimiento, "negocios como de costumbre”, fijacion

en el pasado. Hay actividad, pero no se hace gran cosa.

Debido a que muchas veces las personas no ven las dificultades durante la fase de
negacion, el gerente puede caer en el error de pensar que el empleado ha pasado
directamente a la fase final, la del compromiso, por lo general hasta que algun
indicador muestra que la productividad esta disminuyendo. Al llegar a este punto, es
comun que la empresa llame a un consultor para que "arregle" los problemas, tales
como el estrés, que padecen los empleados. Se creen que las personas reciben un
sueldo para que hagan a un lado sus sentimientos; o tal vez crean que la compafia
sencillamente no tiene tiempo para recorrer las otras etapas. Pero el desearlo no

modifica la secuencia: sélo sirve para ocultarla.

Resistencia: Es cuando las personas o grupos presentan: disgusto, culpabilidad,
ansiedad, depresion e incluso "jubilacién en el trabajo" la productividad disminuye
de manera notable; a menudo, las personas estan molestas y negativas. Las

ausencias, enfermedades y accidentes relacionados con el trabajo se multiplican.

Si bien para una compafia es dificil experimentar abiertamente las expresiones
negativas, eso es precisamente lo que contribuye a reducir su efecto al minimo
permitiendo a las personas que extremen sus sentimientos y compartan su
experiencia, esta fase transcurre con mas rapidez ya que se sienten mejor cuando
comparten su experiencia y se enteran de que otros sienten lo mismo y en culturas
cerradas, en las que tales respuestas no pueden ser compartidas, esta fase se
prolonga. Durante el periodo de resistencia, las empresas pueden valerse
eficazmente de los rituales de las organizaciones (por ejemplo, meriendas

campestres, fiestas, entregas de premios, comidas, etc.) para hacer frente a esas
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respuestas normales. Las personas necesitan disponer de alguna manera de decir
adiés a lo viejo y de comenzar a dar la bienvenida a lo nuevo. A la larga, todo mundo
llega al punto mas bajo y comienza a subir por el otro lado de la curva del cambio.
Los grupos de trabajo notan repentinamente un renovado interés por el trabajo y un

renacimiento de la creatividad. Esto indica que la fase dos esta terminando.

Exploracidén: Reconocera usted: preparacion excesiva, confusion, “caos”, energia.
'Vamos a probar esto y esto, ¢y qué tal si?" Energia e ideas nuevas en abundancia,
pero falta de definicibn. A medida que las personas intentan comprender en qué
consisten sus nuevas obligaciones, probar, experimentar y explorar se buscan
nuevas maneras de entenderse con los demas, aprenden mas acerca de su propio
futuro y se preguntan como funcionara la nueva organizacion de la compafiia, una
gran cantidad de aspectos se hacen dudosos. Esta fase puede ser estimulante y

emocionante; puede generar nuevos y fuertes nexos en los grupos de trabajo.

Compromiso: Surge cuando los empleados comienzan a trabajar juntos. Hay
cooperacion y una mejor definicion. "¢ De qué manera podemos trabajar en esto?"
Quienes estan comprometidos andan en busca del siguiente desafio. Durante esta
fase, los empleados estan prestos a concentrarse en un plan. Estan dispuestos a
volver a dar forma a su mision y a planear actividades para lograr que funcione.
Estan preparados para aprender nuevas maneras de trabajar juntos, y han
renegociado sus funciones y expectativas de identificarse sélidamente con un nuevo
conjunto de metas, asi como a definir como lograrlas Esta fase durara hasta que
haya otro cambio de gran envergadura y comience un nuevo ciclo de transicion. (La

Meta es el Compromiso).
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¢, Como Afrontar la Resistencia?.
En la Negacion.

Enfrentar a las personas con la informacion. Hacerles saber que habr4 un cambio.
Explicarles lo que es de esperarse y sugerirles las medidas que pueden adoptar
para ajustarse al cambio. Darles tiempo para que absorban las cosas, y entonces

programar una sesion de planificacion para discutirlas.
En la Resistencia.

Escuchar, reconocer los sentimientos, responder con empatia, fomentar el apoyo
mutuo. No intente hacer que las personas renuncien a sus sentimientos, ni decirles
gue cambien o que unan sus esfuerzos. Si acepta sus respuestas, le seguiran
diciendo cémo se sienten. Esto le ayudara a responder algunas de sus

preocupaciones.
En la de Exploracion.

Concentrarse en las prioridades y proporcionar cualquier capacitacion que sea
necesaria. Hacer el seguimiento de los proyectos en marcha. Fijar metas para el
corto plazo. Conducir sesiones de confrontacion de ideas, visualizaciones y

planeacion.
En la de Compromiso.

Fijar metas para el largo plazo; Concentrarse en la organizacion del equipo; Elaborar
una declaracién de la misidén; Aprobar y recompensar a quienes respondan al

cambio mirando hacia adelante.

» Piense en la manera en la que su grupo responderia durante cada una de las

fases. Elabore algunas notas:

» Durante la de Negacioén cdmo reaccionaria el grupo.
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» Durante la de Resistencia cOmo reaccionaria el grupo.
» Durante la de Exploracién como reaccionaria el grupo.

» Durante la de Compromiso como reaccionaria el grupo.
Trampas que se Podrian Presentar Durante el Cambio.
Durante el cambio, el administrador podra caer en una de las trampas siguientes:
1. Ignorar u oponerse a laresistencia.

La resistencia no es una experiencia agradable: puede sentirse como si todos
estuvieran enojados con uno y uno fuera el culpable. Lo Unico que se logra
negandose a ver la resistencia, es que se haga mas profunda y se prolongue.
Invitela. Para sacarla a la luz, escuche a sus empleados y mejore su comunicacion

con ellos.
2. Precipitarse a organizar un equipo.

Cuando se ven forzados por el cambio, muchos gerentes vy lideres piensan que lo
gue hace mas falta es lograr que los empleados vuelvan a trabajar juntos. Cuando
un grupo se encuentra en las fases de negacion o resistencia, o en los momentos
iniciales de la exploracién, trabajar mucho en organizar el equipo es una pérdida de
tiempo. El grupo necesita una oportunidad de quejarse, de valorar su pérdida antes

de que pueda comenzar a restablecer la confianza y la cooperacion.
3. Impulsar la productividad demasiado pronto.

Algunos gerentes creen que, si exigen un buen desempefio lo obtendran. Es posible
que los empleados respondan en el corto plazo, pero la productividad tiende a
estancarse y, de hecho, a disminuir, cuando sus sentimientos no concuerdan con

sus actividades.
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CAPITULO 7. Propuesta para Implantar un Cambio Cultural.

FABRI-REAL MUEBLES S. ADE C. V.

FABRIREAL MUEBLES

S.A

7.1 Caracteristicas de Empresa FABRI-REAL S. A. DE C. V.

Es una empresa 100% Mexicana, con la mision de elaborar mobiliario con calidad
para satisfacer los requerimientos del mercado a precio justo y servicio post-venta

sin dejar atras la sobriedad y elegancia.

Es una empresa con giro: Segmento Industrial: Muebles.

Uno de sus principales productos son los escritorios secretariales casuales, los
cuales estan hechos de madera melaminica (aglomerado panelart de melamina) en
3 diferentes colores (caoba, roble, encino), reduciendo los rayones al tener mas
resistencia de la madera normal, no requiere de una limpieza especial, y soporta
mucho mejor la diferencia en el clima (humedad y calor) vendiendo a mayoristas,
minoristas y comisionistas compuesta por una constitucion patrimonial privada
siendo una empresa lucrativa 100% mexicana con 10 afios de experiencia, formada
por un grupo de 30 trabajadores(24 en produccién y 6 en administracion) con un

sueldo de 4 a 6 salarios minimos al dia.

Direccion: Mejia No. 208 Col. Pachuca de Soto Centro
C. P. 42000 Pachuca, Hidalgo. México

Teléfono: (+771) 718-4411, 719-1079

Fax: (+771) 713-6081
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MISION.

Diseiar, fabricar, reconstruir y distribuir cualquier demanda de mobiliario con los
mejores recursos humanos, materiales y financieros para ofrecer al mercado

productos de calidad, novedosos Y flexibles, a precios justos y competitivos.
VISION.

Llegar a ser una empresa de clase mundial y permanecer en el mercado de la
Industria Mueblera con una gama de productos, calidad internacional, puntos de

venta propios dentro y fuera del pais.
Objetivo:

El objetivo es conformar una gran empresa que abarque las necesidades de los
consumidores, clientes y empleados para armonizar con el medio ambiente laboral,
un disefio ergondmico, elegante y funcional, logrando un crecimiento rapido, firme y
con una gran capacidad de produccién, con lo que se obtendra un poder econémico,
liquidez y activos excelentes, teniendo una ubicacidn geografica estratégica con
servicio a toda la Republica Mexicana y con oportunidades de exportar ademas de

lograr calidad laboral, de trabajo y por o mismo la unién de sus empleados.

A qué se dedica la empresa.

1.- Productos y / o servicios que genera: Muebles modulares y mobiliario
institucional para el sector publico y privado como: escritorios, archiveros, silleria
neumatica, mesas para juntas, salas de espera, sillones ejecutivos, mobiliario

especial para computacion, etc.

2.-Mercado que satisface: Pachuca, Distrito Federal y alrededores.

3.- Compromiso gerencial: Calidad, servicio y precio justo.
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4.-Compromiso social: Sélo con sus clientes, proveedores e impuestos.

5.-Compromiso grupal hacia una nueva cultura laboral: Ninguno.
Datos de La Organizacion:

Organigrama de la Empresa

Direccion General

Contabilidad | | Comercializacion Produccion y Recursos || Comprasy
Mantenimiento Humanos ventas

Cc|)rte

Ensamble

Acabados

Supervision v Embarague

Propuestas para lograr un cambio cultural y laboral en la empresa FABRI-REAL.

En la empresa FABRI-REAL se plantea la necesidad de un cambio laboral cultural
para lograr los siguientes objetivos: incrementar la productividad, abarcar un mayor
mercado, involucrar a los trabajadores con los objetivos de la empresa, contar con
una cultura laboral fuerte y flexible, superando los problemas de eficiencia
organizacional (Infraestructura, tecnologia, trabajos en equipo, capacitacion a corto y

largo plazo) por consiguiente se proponen las siguientes fases para lograr un cambio:
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1) Formacién de un Grupo Global.

2) Definicion de la Vision y los Objetivos a Lograr.

3) Diagnostico de la Situacion Actual de la Empresa.

4) Planeacion e Implementacion de las Estrategias a Tomar.

5) Seguimiento, Control y Resultados a Obtener.

1) Formacion de un Grupo Global.

El primer paso para el cambio es la formacién de un equipo global, con la importancia
que este grupo definird los nuevos valores, normas, estrategias y cambios necesarios
para tener un éxito de cambio cultural laboral, formado por el personal administrativo

apoyandose con una persona externa :

Las actividades que seguira el grupo global seran: reuniones, entrevistas, aplicacién
de cuestionarios, encuestas, tormenta de ideas, técnicas de reflejo, entrevistas,
observacién de reuniones, procesamiento de informacion, analisis de resultado en el
grupo de trabajo donde se conocera el clima real y deseado, su integracion,
conflictos, motivaciones, normas, habitos, costumbres, forma de vestir, existencias
de subculturas, entre otros elementos cémo la integracion como grupo, grado de
participacion en la soluciébn de problemas, la delegacion de autoridad con las
herramientas (integracién de personal, comunicacion, confrontacién, administracion
por objetivos); ademas de conocer cdmo surge la organizacion, sus fundadores,
productos y servicios, cambios que ha tenido, éxitos y fracasos con ayuda de los

siguientes factores:
1. Adaptabilidad.

2. Sentido de Identidad.
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3. Capacidad para Percibir la Realidad.
4. Estado de Integracion.

5. Creatividad.

6. Recursos.

Sabiendo como se realizan las funciones, actividades, tareas de la organizacion,
régimen de trabajo, la fluctuacion de la fuerza laboral, el funcionamiento del sistema
de los recursos humanos (todos sus subsistemas), sistema de calidad, analisis de los
incidentes criticos: con base en documentos, entrevistas, juntas, experiencias (con
este método se pueden identificar los periodos de formacion de la cultura) se
conoceran los puntos clave a tomar en cada departamento para realizar los cambios
registrando en cada incidente critico, lo que fue hecho, por qué fue hecho y los

resultados obtenidos en esa ocasidn para lograr una estandarizacion y el éxito.

Cursos de capacitacion que se recomienda a los empleados de FABRI-REAL.

La capacitacion continua de los empleados genera gente comprometida que es factor
para la mejora continua, impactando primero internamente y luego de forma externa
lo que haré que sus clientes perciban una nueva actitud de excelencia por parte de la
empresa. Por tal motivo el Centro Empresarial Canacintra-Hidalgo, desarroll6 cursos
especificos en temas pertinentes para las PYME y en general a los trabajadores. Por

otro lado la parte productiva se propone que tomen cursos como son:

Informética y computacion: (mejorar su eficiencia en manejo de sistemas
administrativos computacionales)

Nuevo Sistema de pagos electronicos: Office.

Cursos especificos: Access, Excel, Control de Inventarios.

Manejo de software Administrativo (ASPEL): SAE, COI, NOI, Bancos.
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Disefio Gréfico: Publisher, Coreldraw, Photoshop (Tener herramientas para

realizar paginas web y publicidad para la empresa)

Interpersonales (Cocimiento en relaciones laborales, liderazgo, estrategias
organizacionales para tener mas herramientas para implantar el cambio con el cliente

y el trabajador)

Excelencia personal: Conocerte, Autoestima, Temperamento, Caracter, Motivacion

y Liderazgo.

Excelencia Empresarial: Cultura Organizacional, Comunicaciéon, Manejo de

personal, Trabajo en Equipo, Servicio al Cliente con Valor Agregado

Un camino hacia la Calidad (5 “S” ): SEIRI: Clasificar; SEITON: Ordenar; SEISO:
Limpiar; SEIKETSU: Estandarizar; SHITSUKE: Disciplina.

Para los trabajadores en produccién se recomienda realizar los siguientes cursos de

capacitacion:

Seguridad e Higiene:

Conceptos Basicos de manejo de productos en la empresa como son pintura,
esmalte, asi como el manejo de madera melaminica y sus compuestos para armar
los diferentes productos que ofrece la empresa con los sistemas de seguridad e
higiene correspondientes.

Primeros auxilios, uso y manejo de extinguidores y simulacro de incendio, equipo de
seguridad formando grupos de seguridad e higiene y rutas de evacuaciéon con un

costo de 9300 pesos por un grupo de 15 personas en Canacintra hidalgo.

Y cursos basicos de pintado, armado y plastificado de los muebles ademas de su

transportacion.
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2) Definicion de la Vision y los Objetivos a Lograr.

Se plantearan los objetivos dentro de la empresa acordando las metas y los objetivos,
con los requisitos para su éxito y el apoyo requerido para su realizacion incluyendo el

pago por este servicio.

El segundo paso sera dar a conocer los objetivos y vision de la empresa a lograr.

Objetivo: Formar una empresa que cubra las necesidades de los consumidores y
empleados para armonizar con el medio ambiente laboral, con un disefio ergonémico,
elegante funcional, logrando un crecimiento rapido y firme con una gran capacidad de
produccion apoyados en el desarrollo organizacional, con su filosofia a implementar

los nuevos objetivos de la empresa:

1) Incrementar la congruencia de su estructura de produccién con ayuda de las

personas clave de cada departamento.

« Las estrategia a utilizar, es la formacion de equipos de trabajo con entrevistas a
trabajadores y dirigentes para conocer el proceso de produccién, mejorandolo y
establecer normas de trabajo revisando la estructura de trabajo, para fomentar una

nueva cultura laboral.

2) Desarrollar soluciones nuevas y creativas para la organizacion ademas de métodos
de "solucion de conflictos” (no a la represion, a las transacciones o acuerdos

intermedios y al poder sin escrupulos o carente de ética).

e Usando lluvia de ideas, reuniones de confrontacion e integracién de personal, para
llegar al objetivo de obtener varios métodos de “solucion de conflictos y problemas”

en la empresa.

3) Mejoramiento de la competencia interpersonal.
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e Contrarrestando las barreras de comunicacion, recompensas psicologicas,
eliminando las malas costumbres (idiosincrasias), obteniendo trabajadores

competentes y motivados.

4) Una transferencia de valores que haga que los factores y sentimientos humanos

sean una fuerza impulsora del cambio.

e Por medio de la consultoria de procesos y los valores de Abraham Maslow,
mejorar los valores de la cultura laboral y la comprension entre grupos a fin de

reducir las tensiones y la integracion optima de desarrollo de equipos.

5) Mejorar la seguridad de la empresa.

e La implantacion de una nueva mentalidad de trabajo capacitado ayudando a
destacar los cambios ambientales con mejoras en la seguridad e integridad de los

trabajadores y de la empresa.

6) Crear un clima de receptividad para reconocer las realidades organizacionales, y

de abertura para diagnosticar y solucionar problemas.

7) Brindar oportunidades para que cada miembro de la organizacién por medio de
compartir responsabilidades y capacitacion para que puedan desarrollar todo su

potencial ademas de un trabajo estimulante.

8) Tratar a cada empleado como una persona que tiene diversas necesidades,

las cuales son importantes para su trabajo y su vida.

e Usando las herramientas de integracion de personal, anclas de carrera y
motivaciones, implantando una nueva mentalidad, abierta, democrética, participativa

para la formacién de un gran equipo de trabajo.
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9) La actualizacion de las instalaciones y maquinaria, asi como la ampliaciéon de las

mismas.

e Utilizando las facilidades que otorga PYMES del gobierno para la inversion de
capital, logrando una mayor produccion, bodega, demostraciones de los productos,

mayores ganancias y nuevos clientes.

Vision: Ser una empresa fuerte y permanecer en el mercado de la Industria Mueblera
con una amplia gama de productos, cubriendo la demanda del mercado, amplias

instalaciones con puntos de venta propios dentro y fuera del pais.

3) Diagndstico de la Situacién Actual de la Empresa.

Se realizara un andlisis de las fuerzas y debilidades de la empresa, incluyendo con
esto las estrategias que se estan siguiendo por parte de la empresa, ayudado
ampliamente por la documentacion necesaria y charlas en el &mbito ejecutivo para la
mayor disposicion de la informacion, después se recomienda realizar entrevistas con
los trabajadores e implantar simples estrategias de socializacion para poder conocer
si estan integrados los trabajadores con la empresa y saber si conocen las metas,
solucionando sus inquietudes con respecto a su futuro laboral y las mejoras que
desde su punto de vista deberian implantarse, asumiendo el miedo al cambio tanto

en administrativos como en obreros.

Se propone que se utilicen entrevistas, cuestionarios y contacto visual de la empresa
para conocer la cultura laboral que rige dentro de la empresa FABRI-REAL; para
saber que pasos se deben seguir para lograr un crecimiento interno y una unién entre
los trabajadores y la empresa para formar una gran organizacion fuerte y asi obtener
una oportunidad a nivel global, se inici6 el estudio con un primer cuestionario a un

grupo de trabajadores (20) en general.
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1. ¢;La empresa a brindado cursos que logren capacitarlo en mejorar su desempefio?

TABLA N° 2

FR %
sI 10 50 %
NO 10 50 %
TOTAL 20 100 %

Los resultados obtenidos muestran que el 50% de la poblacién encuestada nunca ha
recibido por parte de FABRI-REAL cursos que permitan desarrollar y mejorar la

perspectiva que tiene los trabajadores sobre la empresa.

2. ¢ Considera usted que en la empresa se motiva al empleado?

TABLA N° 3

FR %
sI 8 40 %
NO 12 60 %
TOTAL 20 100 %

Al analizar los resultados obtenidos, se puede apreciar que el 60% de los
trabajadores no son adecuadamente motivados dado que en la empresa no existe
una estrategia motivacional adecuada para la satisfaccion personal de los
empleados.

3. ¢ Conoce las politicas implantadas actualmente en la empresa y esta de acuerdo?

TABLANC 4
FR %
SI 8 40 %
NO 12 60 %

TOTAL 20 100 %
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De manera precisa afirman el 60% de los entrevistados que no conocen o no estan
de acuerdo con las politicas actuales de la empresa, por lo que se puede entender el
desconocimiento por parte de los trabajadores para poder optar beneficios o las
reglas que hay para desempefiar sus funciones dentro de la misma y establece un

punto importante de cambio para la empresa, para lograr el crecimiento interno.

4. ¢Cree usted que existen buenas relaciones humanas entre la gerencia y el

personal?
TABLAN°5
FR %
Sl 20 100 %
NO 0 0%
TOTAL 20 100 %

De acuerdo al resultados, se pudo verificar que todo el personal de la empresa
encuestada considera que existen buenas relaciones entre el personal y la gerencia
se concluye en el resultado, el interés de la gerencia para fomentar las relaciones
interpersonales entre sus trabajadores, lo que se traduce en contento laboral y un

ambiente laboral ameno para la implementacién de estrategias organizacionales.

5. ¢, Considera usted que la empresa ha tomado en cuenta su opinién?

TABLA N° 6
FR %
Si 8 40 %
NO 12 60 %
TOTAL 20 100 %

Se pudo conocer que el 60% de los empleados encuestados considera que sus
opiniones no son tomadas en cuenta por la gerencia, el 40% restante opina que si,

ya que son aquellos empleados que han obtenido una larga trayectoria dentro de la
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empresa. Indicando la poca participacion que tienen los trabajadores en los procesos
de toma de decisiones siendo este otro punto a cambiar por la empresa.

6. ¢Cree usted que una de las causas que influyen en una mala atencion hacia el

cliente es la desorganizacion estructural?

TABLA N° 7
FR %
SI 14 70 %
NO 6 30%
TOTAL 20 100 %

El 70 % de los encuestados manifestd que la principal causa de la mala atencion
hacia el cliente en la empresa es la falta de organizacion por parte del personal y de
instalaciones, el 30% restante opino que esa no era la causa que influia en la mala
atencion hacia el cliente. La mayoria del personal que labora alli esta consiente de
los problemas que se le ocasionan al cliente por no mantener un buen clima

organizacional.

7. ¢lLas instalaciones que posee la empresa estdn realmente acordes, al

funcionamiento operativo que alli se realiza?

TABLAN° 8
FR %
Sl 9 45 %
NO 11 55%
TOTAL 20 100 %

El 55% de los encuestados opino que la estructura organizativa que posee
actualmente, no esta realmente acorde con las necesidades y funcionamiento
operativo de la misma, solo el 45% restante manifestd que si estaba acorde. Se pudo

determinar que la empresa necesita de una base sélida de infraestructura 6ptima de
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funcionamiento por falta de espacio y de un inadecuado uso de las instalaciones
utilizadas, asi como falta de medidas de seguridad.

8. ¢Posee la empresa un acondicionamiento fisico favorable, para la realizacion de

las actividades?

TABLA N°9
FR %
SI 2 10 %
NO 18 90%
TOTAL 20 100 %

El 90% mencionado indica que la empresa no cuenta con el espacio suficiente, tanto
para una mayor produccion como para un acondicionamiento recreativo de los

empleados.

9. ¢ Cuenta realmente la empresa con equipos tecnolégicos efectivos?

TABLA N° 10
FR %
S| 14 70 %
NO 6 30%
TOTAL 20 100 %

El 70% sefala que la empresa cuenta con equipos tecnoldgicos efectivos, el 30%
restante consideré6 que se necesita de una inversion en tecnologia nueva para

satisfacer la demanda de los productos que la empresa tiene.

Otra forma de realizar un analisis en una empresa pequefia como FABRI-REAL que
se propone es el andlisis FODA y con entrevistas simples con los directivos y un
contacto real de los problemas e inquietudes de los trabajadores completandolo por
medio del analisis de fuerzas y debilidades de la empresa.
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Por ser una empresa pequefia, donde la mayoria de los empleados son productivos,
se recomienda realizar técnicas como: el cuestionario y la observaciéon directa, asi
como entrevistas, donde se realizara un cambio de mentalidad encaminado a lograr
las metas y valores nuevos, inculcando a los trabajadores una confianza notable en la
empresa y que noten la preocupacién de la misma por su futuro, creando la necesidad
de disefar estrategias que permitan mejorar el clima organizacional, logrando
proyectar una mejor imagen ante sus competidores, puesto que proporcionara una

mayor calidad en productos y servicios con un aumento en clientes.

Diagndstico de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la
Empresa FABRI-REAL S. Ade C. V.

Después de aplicar cuestionarios a los empleados y de manera directa en la empresa
FABRI-REAL apoyadonse en estudios de mercado, encuestas y entrevistas con los
gerentes de las empresa asi como a sus competidores, proveedores y el sector
industrial en una junta de Canacintra Hidalgo, se obtuvieron los resultados que

muestra la tabla 7.1:

Fortalezas y Debilidades.

Tabla 7.1 “Fortalezas y debilidades”

Producto: Bueno, de calidad, barato y |Producto: Falta de  propaganda,
con una gran variedad de productos. planeacion y de crecimiento de inmuebles
adecuados para una mayor produccion y
por lo tanto una mayor eficacia en darse

abasto para mayores pedidos.
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Trabajadores: Formacion técnica para
trabajadores de manufactura y de los

altos puestos carrera terminada con

Trabajadores: Nula formacion de grupos
de trabajo o de uni6on con la misma

empresa. No estandarizar todo lo que se

cursos recurrentes. Casi nula rotacion de |pueda.

empleados.

Datos financieros: Un nivel de | Datos Financieros: No cuenta con
endeudamiento bajo, soOlo con sus |planes estratégicos y presupuestos

proveedores quedan crédito (por lo

general de 15 a 30 dias).

de

publicos

Conocimiento los  organismos

privados o que pueden

proporcionar inversiones.

financieros y econdmicos anuales.

Tiene poco control de inventarios, no
esta planeado para un crecimiento y
compra de nueva tecnologia, por lo tanto,
en una ampliacién estable es en donde

se encuentra su gran debilidad.

Filosofia de la empresa: Calidad,

Precio Justo y Servicio.

Disefar, fabricar, reconstruir y distribuir
de

flexibles, a precios justos y competitivos.

cualquier demanda mobiliario

Filosofia de la Empresa: Tiene una
inadecuada divisiébn del trabajo, tareas
rutinarias, pocos reconocimientos a los
esfuerzos, una

pirAmide  jerarquica

descendente inflexible con lo que el
personal no tiene un compromiso fiel con

la empresa. No tiene grupos de trabajo.

Administrativos: Se preocupa de estar
de
empresariales como son CANACINTRA,

dentro importantes entornos

obteniendo  nuevos clientes, dar
oportunidades de empleo, tiene interés
en sus trabajadores, planea un cambio

laboral cultural.

Administrativos: No considera un
manual de politicas generales, que sea
flexible, la solucion de problemas es
complicada por poner el status antes que
la solucién del problema; la autoridad,
limita y establece sélo un canal de

comunicacién de arriba hacia abajo, no

. ... . ..- PPN PRGN [P |-Jpy- gy o
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llevar un adecuado procedimiento para
todas las actividades y procesos en la
empresa, no premiar y solo sefalar las

fallas.

El Mercado: Su fortaleza es que tiene
un amplio mercado y mucho mas por
cubrir, con una localidad en crecimiento
en todos los ramos, a una hora del D. F.
que es el mercado mas grande vy
cercano, con la posibilidad de nuevos

productos y lider en el mercado local.

El Mercado: No contar con la cantidad
suficiente de productos para abarcar los
pedidos, no promover el producto cuando
existe la oportunidad de hacerlo a nivel

nacional por falta de produccion.

La Tecnologia: Eficiente que satisface

una amplia gama de productos.

La tecnologia: Falta nueva maquinaria e

instalaciones para satisfacer su demanda.

Competencia: La competencia los nota

fuertes por precio, calidad y productos.

Competencia: Existen empresas que se
estdn modernizando tanto en Pachuca

como Real del Monte y el D. F

Clientes: Los clientes reconocen a la
empresa donde hay un trato amable,

cordial, atento y un muy buen servicio

Clientes: El cliente opina que la empresa
no cuenta con una sala adecuada para
mostrar los productos que puede ofrecer

la empresa. Ni una pagina Web.
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Comunicacién: Tiene una Comunicacion
descendente rapida y practica, ahorro en

comunicados formales o tiempo muerto.

Comunicacion: Descendente por ser
una piramide rigida, y entre trabajadores
hay mucha comunicacion informal con
sus barreras de tipo personal, barreras
fisicas, barreras psicologicas, es decir,
comunicacion

poca horizontal vy

ascendente entre trabajadores

administrativos y de produccion.

Proveedores: No dejan que sus pasivos
acumulen mas de 15 dias cumpliendo las
normas establecidas, cercania y prontitud

en la entrega de la materia prima.

No buscar mas

proveedores con mayor calidad y costo

Proveedores:

bajo.

Sector Industrial: Ser una empresa
solida, limpia, y sin ningun reproche de

malos manejos.

Sector Industrial: No sobresalir a nivel
nacional poniendo el status de empresas
lideres por el sector industrial de la zona.

AMENAZAS y OPORTUNIDADES: Basandose en estudio de mercado y un analisis

de la competencia se proponen las siguientes:

Producto: Perder clientes por su mala
exhibicion perdiendo mercado y por lo

tanto ganancias. También ser

aventajados por nuevos productos

dentro del mercado.

El producto: Lograr obtener mayores
pedidos, una propuesta para la empresa
es realizar productos de facil armado
(piezas armables faciles como
escritorios) para el cliente y una mayor
facilidad de

empresa y abarcar mas nichos en el

transportacion para la

ambito de tiendas grandes (Wallmart,

Comercial Mexicana).
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Trabajadores: Estancarse la empresa
en una cultura tradicional destructiva. No
logra soluciones, conocimientos,
autonomia, como expresar el poder, y
lejos de una comunicacion ascendente
flexible y de no ser modificado, no se
lograrian las metas deseadas de una

nueva cultura laboral.

Trabajadores: Oportunidad de dar
capacitacion obteniendo mayor eficacia,
y la creacion de grupos de trabajo

autodirigidos.

Financiero: No tener proyectos de
crecimiento, un deposito de prevencion
de accidentes o de compra de

maquinaria, podria desencadenar una
quiebra de la empresa a no poder

solventar sus deudas o pedidos.

Datos Financieros: Obtener por un
financiamiento PYME o del gobierno de
Pachuca Hidalgo, obteniendo mayor

infraestructura y tecnologia.

Filosofia de la empresa: Una ruptura
interna, es decir; problemas internos
entre los miembros de la empresa por
quejas y desanimo provocando hasta

accidentes laborales y renuncias.

Filosofia de la Empresa: Formar un
equipo de trabajo leal, capaz de resolver
problemas sin necesidad de delegar la
responsabilidad siendo autodirigido, con

crecimiento profesional y organizacional.

Administrativos: Mala seguridad en las
instalaciones de trabajo por falta de

planeacion de seguridad industrial.

Administrativos: Oportunidad de lograr
ser una empresa con una muy buena
adaptabilidad, de identidad,

fuerte en estrategias y equipos de trabajo

sentido

flexibles y autodirigidos como la creacion
de proyectos para lograr optar por un

mercado internacional.
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Mercado: Perder muchos clientes a
nivel nacional por falta de capacidad de

produccion y almacenaje.

Mercado: Tiene un gran mercado por
abarcar como lo son Pachuca, Real del
Monte y Distrito Federal principalmente
en escuelas, oficinas de gobierno y
privado asi como clientes minoristas a
pedido y mas aun, la gran oportunidad de

estar a nivel nacional e internacional.

La

tecnologia.

Tecnologia: No actualizar la

La tecnologia: Tiene una tecnologia
buena con eficiencia en una amplia gama
de productos, con la oportunidad de
recurrir a un financiamiento PYME para

modernizarla y capacitar para su uso.

Competencia: Dejar que la competencia
gane el mercado y posicionamiento de
Pachuca y alrededores.

La competencia: Logra una efectividad
de produccion con una expansion de
bodegas, con la posibilidad de entrar a

nivel internacional.

Clientes: Perder confianza de clientes y
de

actualizacion de productos y de un

empresas por falta atencion,

disefio de ventas(pagina web), tiempo de

entrega y almacenaje.

Clientes: Obteniendo un mayor auge en

clientes por medio de una sala de

atencion al cliente, mostrando los

productos completos que puede ofrecer
la empresa o tener una pagina de

Internet para la venta de los mismos.

Proveedores: Lograr superar precios,

calidad y hasta productos novedosos

con la integracion de  nuevos

proveedores.

No

eficientes vy

Proveedores: buscar mas

proveedores obtener

materiales de mala calidad y baratos.
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Sector Industrial: Ser la mejor industrial | Sector Industrial: Ser una empresa mal
Mueblera a nivel Nacional con ISO-2000. |vista por el sector Industrial.

Analisis de la Cultura Laboral.

Actividades a realizar.

Observaciones detalladas a comportamientos y habilidades relacionadas con las
funciones, actividades y tareas que se realizan, como se trasmite a los nuevos

trabajadores las reglas de comportamiento, las normas y costumbres.
Estudio de manuales de normas, organizacion y procedimientos.
Entrevistas a dirigentes y trabajadores.
Facilitacion de reuniones de trabajo.

Analizar el flujo informativo. determinar deficiencias, inconsistencias Yy

dificultades en los mismos.

Observar como funcionan las reuniones, periodicidad.

Aplicacion de técnicas de recopilacién y valoracién de informacion en grupo
como: Tormenta de ideas, votaciones ponderadas, mapas de colores, matrices; Sin

dejar de usar los elementos de la cultura para su analisis.

Los elementos de la cultura son:

1.- Cultura material.

2.- Cultura Normativa.

3.- Costumbres.
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4.- Lenguaje Verbal.

5.- Sistemas simbodlicos.

6.- Sistema de Valores.

Resultados propuestos.

Formalizar las actividades y tareas en la organizacion.

Funcionamiento del Sistema de Recursos Humanos y otros.

Funcionamiento del Proceso de Aprendizaje Cultural.

Funcionamiento de los reglamentos, politicas y normas escritas.

Desarrollo de las reuniones, su organizacion, la participacion, duracién, y

conduccion.

4) Planeacion e Implementacién de las Estrategias a Tomar.

a) Desarrollo del plan de accion a seguir para la implantacion de los cambios.

Las tareas que se deberan seguir en el grupo global son las siguientes:

1. Percepcion de problemas por parte de los administradores clave.

2. Consultas para definir el nuevo comportamiento esperado.

3. Recopilacion de datos y diagndéstico inicial.
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4. Retroalimentacion al grupo clave de la empresa (administradores).

5. Diagnéstico conjunto del o los problemas.

6. Planeacién y accién conjunta (objetivos del programa de D.O. y medios para
lograr los objetivos) (aplicacion de intervenciones).

7. Accion.

8. Recopilacién de datos después de la accion.

9. Retroalimentacion al grupo.

10. Rediagndstico y planeacion de la accion entre los administradores y el consultor.

11. Nueva accion.

Utiliza como herramientas primordiales las ciencias del comportamiento, que
involucran técnicas de motivacion y reconocen la interaccion entre el consultor y la
organizacion. Aun asi, se hace mucho hincapié en el cambio planeado. A pesar de
que se describen de manera clara una serie de procesos o actividades para el
desarrollo de las organizaciones, ello no es garantia de que sea apropiadamente

utilizado.

Hay que ser muy claros en la relacion costo-beneficio.
No olvidar nunca dentro del cambio.

1. Conseguir los fines y objetivos perseguidos.

2. Adaptarse al medio y a la situacion dentro de la que ha de desenvolverse.
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3. Conservar su equilibrio interno.

4. Mantener su cohesion interna (permanecer integrados).

Plazo: Se tomaran 4 semestres para la aplicacion y seguimiento de los cambios pero
se espera que en 2 semestres se puedan realizar los primeros resultados deseados
sin dejar que del 2-4 semestre se propone empezar con la ampliacion de
instalaciones, compra de tecnologia nueva y de equipos autodirigidos. Para
ejemplificar el tiempo de las tareas a modificar se presenta la utilizacion del grafico de
Gantt.

Cambios Precedente Tiempo
A) Equipo Global B 1
B) Analisis de Empresa y Objetivos C 2
C) Desarrollo del plan de accidn D 6
D) Estrategias a Implantar E 8
E) Formacion de Equipos F 9

o ° ]

B ]

S|

1 1 1 | |
1 mes 2 mes 6 mes 8 mes 9 mes 10 mes 12 mes Tiempo

Figura 7.1 “Grafico de Gantt”

Recursos: Al principio sb6lo se necesitara de la contratacion de un externo para la
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revision y evaluacién de los objetivos a alcanzar, pero después se necesitara del
consenso de la empresa para aplicar a una inversion por medio de prestamos de
PYMES, para lograr una ampliacion y mejoramiento de las instalaciones, asi como la
compra de equipo nuevo y su respectiva capacitacion de los empleados.

Usandose modelos del desarrollo organizacional relacionados con cambios
estructurales y de comportamientos tocando sélo los puntos siguientes: cambios en
los métodos de operacion; cambios en los productos; cambios en la organizacion;
cambios en el ambiente de trabajo creando, competencia técnica y funcional,

competencia gerencia! creatividad, seguridad o estabilidad y autonomia.

Modelo Relacionado con Cambios en el Comportamiento.

La mayor parte de los modelos relacionados exclusivamente con cambios en el
comportamiento implementan combase a técnicas en comunicacion, trato personal,
liderazgo, manejo de personal para impulsar una mayor participacion e interaccion
dentro de la organizacion. Los modelos del Desarrollo Organizacional estan
orientados hacia variables de comportamiento que se usaran como estrategias de

implantacion seran las siguientes:

v' Desarrollo de equipos con la ayuda de Diagnoéstico de funciones y papeles de

los miembros de la organizacién en la formacién de grupos.

v' Desarrollo de equipos "T” con tratamiento de conflicto intergrupal y Abraham
Maslow.

v Y finalmente la implantacion de Equipos Autodirigidos y Administracion por

objetivos.
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Con la ayuda de las estrategias del Andlisis de campo-fuera de Kurt Lewin, Fases
de Kurt Lewin; Modelo de Planeacién, Sistema participativo de Rensis Likert
para poder implantar el descongelamiento, cambio y congelamiento.

Para poder implementar cualquier cambio es necesario el apoyo de toda la empresa,
al contrari6 seria envano realizar hasta el mismo andlisis. Si se sigue con las
estrategias propuestas para la empresa FABRIREAL se logrard mejorar y dar un
camino a los nuevos valores, alcanzando una nueva cultura laboral atacando los

principales problemas.
Propuesta de herramientas de motivacion para implantar dentro de la empresa.

Para poder implantar un cambio sin tanta resistencia en esta empresa se recomienda

usar las herramientas de motivacion:

Motivadores Intrinsecos: Premiar los logros, otorgando reconocimientos publicos o
alientos enfrente del grupo de trabajo, dar responsabilidades con sus respectivos
alientos tanto econémicos como profesionales, también capacitacion en maquinaria y
cursos de computacion o trato a clientes, produccion, con un crecimiento personal y

empresarial, logrando un personal satisfecho.

Motivadores Extrinsecos: Optar por una politica y administracion mas flexible, para
ir disminuyendo la supervisidn directa y creando una relacién con el supervisor, y por
lo tanto un mayor sueldo con relacion laboral intachable y muy fuerte tanto en forma

interna como externa.

Ademas de usar las Técnicas Especiales de Motivacion (Sistemas de recompensas)

es preferente hacer lo siguiente:

e« Hablar en privado con el empleado. Revisar los objetivos de desempefio e

instrucciones que recibié el empleado.
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« Averiguar qué tan bien se identifica el empleado con la misién de la organizacion

y consultar el punto de vista del empleado sobre la situacion y su trabajo.

e Preguntar al empleado como piensa que se puede corregir la situacion y decidir

juntos, qué se requiere para realizar el trabajo.

« Examinar las tareas e instrucciones implantadas, para asegurarse que el

empleado entienda lo que se espera de él.

e Si se requiere capacitacion adicional, velar para que el trabajador obtenga la

capacitacion necesaria.

« Dar apoyo, garantizando que el empleado tenga todo lo que necesita para realizar

las tareas y la certeza de que puede pedir ayuda a su supervisor.

o Felicitar al trabajador si mejora su desempefo.

« Reemplazar al empleado si no es capaz de hacer el trabajo.

Ahora la empresa debe mostrar una eficiencia de los grupos administrativos, cuyas

caracteristicas deben ser:

v' Comprension, entendimiento mutuo e identificacién en lo que se refiere a las

metas de grupo.

v/ Comunicacién franca y abierta.

v' Confianza mutua y reciproca.

v/ Apoyo mutuo y reciproco.
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v

v

v

v

Tratamiento eficiente de los conflictos.

Desarrollo de un uso selectivo y adecuado del concepto de equipo.

Utilizacién adecuada de las habilidades de sus miembros.

Desarrollo de un liderazgo adecuado.

Usando de igual manera la Motivacién de grupo y Motivadores modernos.

b)

Plan de comunicacion.

Estrategias para Mejorar la Comunicacion: Se requiere aplicar de inmediato las

siguientes estrategias para poder superar las barreras de comunicacion.

Descendente

>

Presentar claramente a los empleados las instrucciones de sus tareas de manera
que se entienda en forma precisa lo esperado de ellos, realizando una hoja de
trabajo y manual de operaciones.

Explicar los objetivos y expectativas de la organizacion en relacion a los
subordinados, asi como una “retroalimentacion en relacion a la naturaleza y

calidad del desempefio del personal”, por medio de reuniones de trabajo o juntas.

Repetir los mensajes mas importantes, para asegurar su comprension, asi como

su aclaracion si hubiera dudas.

Permitir, en ciertos casos, saltarse los canales de comunicacién formal, como

oficios 0 mensajes internos en papel, por comunicacion informal.
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Ascendente

» Los mensajes ascendentes pueden ser filtrados para que solo se envien a la

gerencia los relevantes, enviar sélo lo importante de los oficios.

» Dar oportunidad y si es necesario modificar el clima organizacional para que los
subordinados se sientan mas libres y puedan dar los mensajes positivos y

negativos sin temor a represalias, otorgando responsabilidades y liderazgo.

» Implementar procedimientos que permitan a los subordinados apelar una
instancia superior como medida de proteccidn respecto a acciones arbitrarias de
su jefe inmediato o encargado, implantando ética profesional a la direccion sin

preferencias por los subordinados.

» Utilizar los diferentes formas de comunicacién para obtener una formaciéon mas
precisa como lo son, informal, formal, internet, teléfono e intercomunicador (la que

mejor sirva).

Horizontal

» Desarrollar habilidades interpersonales entre departamentos para crear un clima

de confianza, con reuniones recreativas, equipos de fatbol, salidas lucrativas, etc.

» Ultilizar sistemas de “recompensas” que privilegien la cooperacion entre la parte
administrativa y productiva asi como reconocimientos por parte de la gerencia,

como lo son bonos de productividad

1. Promover reuniones de las diferentes areas periddicas para compartir informacion

y una muy importante propuesta es “Invertir la piramide jerarquica” justificandose
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en su poca flexibilidad jerarquica y de comunicacion,

ademas usar las

sugerencias que hace la American Manegement Association para superar las

barreras de la comunicacion.

c) Desarrollo de equipos de trabajo y grupos “T".

Formacion de Equipos de trabajo para la empresa FABRIREAL S. A .de C. V.

Ayudandose de los siguientes cuestionarios aplicados a los trabajadores se conocera

el nivel de integracion que se puede realizar y saber si existen conflictos internos

entre los trabajadores dentro de la empresa, con su respectivos resultados.

Identificacion de problemas:¢Hasta qué grado existe evidencia de los siguientes
problemas en su unidad de trabajo?
1. 'Descenso pr_oductlvo o de los resultados de su Poca Cierta Alta evidencia
unidad de trabajo evidencia | evidencia
1 2 3 4 5

2. Agravio o quejas internas 1 2 3 4 5
3. Conflictos u hostilidad entre los miembros 1 2 3 4 5
4.Confusion sobre las tareas o relaciones poco

. 1 2 3 4 5
claras entre los integrantes
5.Metas confusas o poco compromiso con ellas 1 2 3 4 5
6.Apatia o falta de interés de participacion gerencial. 1 2 3 4 5
7.Carencia de innovacion, de deseos de asumir 1 5 3 4 5
riesgos, de imaginacion creativa o de iniciativa
8.Juntas de staff ineficaces 1 2 3 4 5
9.Problemas al trabajar con el jefe. 1 2 3 4 5
10. Comunicacion deficiente. Los integrantes sienten
temor de hablar, no se escuchan entre si o no| 1 2 3 4 5
hablan.
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11. Falta de confianza entre el jefe y los miembros, o 3 5
entre estos.

12. Las decisiones no son comprendidas o 3 5
aceptadas.

13. El personal siente que el trabajo correcto no es 3 5
reconocido ni recompensado.

14. No se estimula al personal para lograr un mejor 3 5
trabajo de equipo.

El cuestionario afirmara que en FABRIREAL es necesaria la formacion de equipos.

siguientes preguntas.

¢(Esta usted (o su jefe) preparado para iniciar un programa de formacion deg
equipos? Considere en que grado se aplican a usted o su departamento las

1. ¢Se siente comodo compartiendo el liderazgo
organizacional y la toma de decisiones con sus
subordinados?

1.1 ¢Pretende trabajar en una atmésfera
participativa?

Bajo

Medio

Alto

3

2. ¢Considera que es necesario un alto grado de
interdependencia entre las funciones y los
trabajadores para poder lograr sus metas?

3. ¢El ambiente externo es alta y rapidamente
variable y usted necesitan el mejor esfuerzo de su
staff para enfrentar estas condiciones?

4.¢;Considera que necesita la contribucion de su
staff para planear cambios importantes o desarrollar
nuevas politicas y procedimientos operativos?

5.¢cConsidera que su personal necesita ser
consultado como grupo, en forma continua,
respecto de las metas, decisiones y problemas?

6.¢Los miembros de su equipo gerencial son ( o
pueden llegar a ser) compatibles entre si y capaces
de crear un ambiente de cooperacién?
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7.¢Los miembros de su equipo se encuentran lo
suficiente proximos entre si como reunirse cuando| 1 2 3 4 5
es necesario?

8.¢Considera que necesita confiar en la habilidad y
disponibilidad de sus subordinados para resolver
problemas operativos criticos para satisfacer los
intereses de la organizacion?

9.¢,Considera que los canales de comunicacion
formal no son suficientes para intercambiar
oportunamente informacién, puntos de vista y| 1 2 3 4 5
decisiones esenciales entre los miembros de su
equipo?

10.¢, Considera que la adaptacién organizacional
requiere el empleo de herramientas tales como la
gerencia de proyectos, las fuerzas de tarea y / o
grupos especiales para la soluciéon de problemas
para mejorar la estructura  organizacional
convencional?

11.;Considera importante sacar a la luz y manejar
asuntos criticos, auque delicados, que existenensu| 1 2 3 4 5
equipo?

12.¢;Esta usted preparado para evaluar su propio
papel y desempefio con su equipo?

13.¢,Considera que existen problemas
interpersonales que han permanecido sin resolver,
lo cual necesita de la contribucién de todos los
miembros del grupo?

14.¢ Necesita una oportunidad para reunirse con su
personal, fijar las metas y desarrollar un| 1 2 3 4 5
compromiso con ellos?

Resultados obtenidos.

Se concluye gque se debe realizar la formacion de equipos para seguir adelante con el

programa de formacién de grupos en la empresa FABRI-REAL.

Intervenciones ejecutivas en formacion de grupo:

210



Estrategias Organizacionales para Implantar el Cambio Cultural Laboral

a) Seleccionar el numero de integrantes.

b) Ocuparse de la integracion grupal.

c) En el intercambio de informacion.

d) Dar conocimiento y respeto por el rol de cada miembro del equipo.
e) Obtener la meta u objetivo comun grupal.

f) Inculcar una responsabilidad compartida.

Ademas, se propone que se impartan los siguientes cursos a los trabajadores como
motivadores y una inversion de la empresa, los cursos propuestos para un manejo

adecuado de la empresa son:

La llave de la computacion: Windows, Excel Basico, Power Point Basico.

Seguridad e Higiene: Conceptos Basicos, Bases Legales, Sistema de Seguridad e
Higiene (Primeros Auxilios, Uso y Manejo de Extinguidores y Simulacro de Incendio,

Equipo de Seguridad). Comisiones de Seguridad e Higiene y Rutas de Evacuacion.

Implantar los cambios como son involucracion del personal, formacion de equipos y

grupos "T", capacitacion de calidad, compra de tecnologia, normas flexibles, etc.

Implantacién del cambio. (Elementos Clave del Manejo del Cambio)

Tocando ademas los cambios culturales lo cuales requieren de:
» Una planeacién cuidadosa. » Un esfuerzo constante.

» Paciencia y perseverancia. » Poco a poco.
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» Por medio del ejemplo. » Una comunicacion clara.

» Primero lo importante. » Constancia en el esfuerzo.

Aplicando unos sencillos pasos:

I. Preparacion para el cambio tanto a empleados como a los medios de capacitacion

necesarios para lograrlo.

Il Planificacion: Como organizar al grupo Yy la forma en que se van a comunicar los

cambios visto en el capitulo VI de cémo dar a conocer el cambio.

[ll. Estructuras de Transicién: Como establecer maneras especiales de trabajar juntos

y estructuras de organizacion temporales.

IV. Ejecucion: COomo activar respuestas y ciclos de aprendizaje flexibles.

V. Recompensa: Como reconocer a las personas que hicieron que el cambio

funcionara.

Para esta empresa no se recomienda en particular, hacer reuniones de confrontacion
a nivel de produccién por la preparacion que tienen los empleados, ademas que la

empresa no requiere conflictos entre los integrantes, por ser una empresa pequefa.

Los nuevos valores a implantar ya con la informacion e integracion de equipos son:

1. Clarificacion y equilibrio de las metas.

2. Liderazgo activo y continuado.
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3. Transmision clara del mensaje.

4. Asumir la nueva cultura por las personas clave.

5. Flexibilidad dentro de un proceso.

6. Coordinacion y realimentacion.

7. Manejar el conflicto.

8. Comprender el miedo al cambio.

9. Cuidar a nuestro cliente para que nos compre el producto.

10. Conseguir la vinculacién por el contrato psicolégico, motivacional e integracién de

los trabajadores de la empresa en una organizacion fuerte.

11. Divertirse en el trabajando.

Propuestas para aplicar el apoyo al empleado en FABRI-REAL realizando

cambio.

Por dltimo, se tendra que comprender la pérdida y dar de antemano que puede haber
resistencia al cambio: si se identifican cualquiera de los siguientes comportamientos
gue se hayan observado en su grupo de trabajo durante cambios recientes en su
empresa debe seguir ciertas medidas para superar; Negacion, Resistencia,
Exploracion y Compromiso, por lo tanto saber diagnosticar cuando esto vaya a
suceder por medio de las sefiales de resistencia individual, grupal y organizacional
sefales de resistencia de la empresa con los logros que se deben aplicar para el éxito

organizacional.
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v Ya que se han formado los grupos de trabajo de cada departamento a nivel
administrativo y luego a nivel laboral, se recomienda que se realice la consultoria de

procesos por ultimo la implantacion grupos autodirigidos.

v' Para lograr la meta que es: Un propdsito claro (una vision, misién, meta o tarea y

un plan de accion definidos y aceptados).

v' Administracion de participacion (mucha discusion, animando a todos para que
participen) motiva a los miembros para emplear técnicas efectivas para escuchar, sin
dejar de lado los desacuerdos (el equipo se debe sentir comodo con el desacuerdo,

no evita, allana, ni reprime el conflicto).

v' Proponer programas de motivacion al personal de la empresa con la finalidad de
educar a los empleados para que implementen una verdadera cultura organizacional
creando un departamento de recursos humanos que implantan programas de
adiestramiento, dotando de herramientas a los empleados para lograr el cambio

personal, como base para mejorar el desempefio de sus funciones.

v' Buscar la manera de disminuir los niveles verticales y de supervision general

logrando una mejor comunicacion y mayor flexibilidad laboral.

v' La alta gerencia debe proyectarse como principal objetivo la adquisicion de
nuevos equipos tecnoldgicos que permita desarrollar al maximo el potencial humano,
lo cual es de vital importancia para incrementar la afectividad y la productividad

dentro de la competencia.

v/ Comunicaciones abiertas (los sentimientos son legitimos, hay muy pocas

agendas ocultas).
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v" Roles y asignaciones de trabajo claros (expectativas claras y un trabajo dividido
en forma equitativa) con la ayuda de diagndstico de funciones y papeles de los

miembros de la organizacién en la formacion de grupos.

v Liderazgo compartido (a pesar de que hay un lider formal, todos participan en

conductas de liderazgo efectivas).

v' Auto evaluacion (el equipo se detiene periédicamente para examinar lo bien que

esta funcionando) con un proceso de comparacion.

v’ Intervenciones generales para la formacion de equipos y un énfasis primordial
en la capacitacion continua ya que las metas son el mejoramiento y la efectividad de

los diversos equipos dentro de la organizacion.

v' Mejor eficiencia organizacional. Aumento de la productividad y del espiritu de
equipo; establecimiento mas adecuado de metas, mejor planificacién y organizacion;

responsabilidades y metas claras; mejor utilizacion de los recursos humanos.

v' Mayor compromiso y participacion. Por parte de los miembros de la organizacion
para hacerla mas prospera con un mejoramiento del trabajo. De equipo dentro de

los grupos y entre ellos con un conocimiento de sus fuerzas y limitaciones.

5) Seguimiento, Control y Resultados a Obtener.

Este Sistema de Control es una propuesta que sefala las etapas del cambio
planeado, indica que toda la informacion debe ser libremente compartida entre la
organizacion y el agente de cambio, para posteriormente convertirla en planes de
accion para ir aplicandolos periddicamente con respecto a las posibilidades de la

empresa para implantar los cambios de mentalidad y organizacional.
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Exploracion.

_, Bxp

4 v
El agente del cambio y la organizacion exploran juntos.

A Desarrollo de un contrato y expectativas mutuas.
Diagnostico. < A
Identificacion de metas especificas de mejoramiento.
Planeacion.
Identificacion de pasos para la accion y posible resistencia al cambio.
Estabilizacion y evaluacion
Aplicar Grafica de Grantt para determinar plazos y funciones.
Reuniones periddicas para la evaluacion para determinar el éxito del cambio y
la necesidad de la accion posterior.

A
Terminacion.

<—Dejar el sistema, retroalimentacion o iniciar de nuevo si se han obtenido las

metas.

Evaluar los resultados con los cambios a aplicar:

Los objetivos que se proponen a realizar son: La formacién de equipos y estrategias
de comunicacién horizontal, descendente y ascendente logrard que los directivos
noten la verdadera importancia a los empleados, motivandolos a formar un gran grupo

de trabajo y mas ampliamente a conformar una gran familia; se estima que se
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realizara en el siguiente tiempo:

El personal que es el punto clave de toda organizacion.

Se tomaran 4 semestres, para aplicar los cambios e involucrar al personal, formacién
de equipos, grupos “T”, Equipos autodirigidos, mejorar la comunicacion e implantar
una nueva cultura laboral; Inversion para actualizar equipos e instalaciones propias

para un crecimiento firme, figura 7.2

Olnvolucrar al personal
B Formacion de Equipos
OComunicacién
OGrupos "T"

B Nueva Cultura Laboral

8 Mes 16 Mes 20 Mes 24 Mes

Figura 7.2 “Estadisticas de tiempo”

Se propone invertir la piramide de status para conseguir una mayor produccion y un
ahorro en papeleria administrativa. Ya que el trabajador es el que produce, logrando
equipos autodirigidos con delegacion y un alto liderazgo al cambio y por ultimo una
inversibn en tecnologia e instalaciones mas amplias y Optimas para una mayor
produccion como lo indica el siguiente grafico 7.3 del tiempo de accidén que se tomara

para realizar los cambios pertinentes.
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60-
50-
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ODelegacion y Liderazgo.

B Piramide invertida.

OEquipos Autodirgidos
OTecnologia
HIntslaciones Nuevas

8 Mes 16 Mes 20 Mes 24 Mes

Figura 7.3 “Estadistica de tiempo que se tomara implantar los cambios”

Finalmente, las organizaciones estables deben tener la flexibilidad, capacidad y
voluntad de responder a un entorno cambiante y a nuevas oportunidades para ampliar

sus servicios y calidad aumentando su produccion y pedidos.

120 —
100 j ——Produccién

80

60 ——Pedidos

40

20 Crecimiento ante

0 T T T T T T T CompetenCia
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%\0. éo. /@\o*

LA VISION DEL FUTURO ES:

Trabajar en una visibn suele ser un proceso emocionante. Puede ayudar a los
empleados a darse cuenta de que tienen un papel en la tarea de forjar el futuro. En
lugar de que el equipo se preocupe por lo incierto del futuro, la visualizacion puede
servirle para generar un sentido comdn a todos sus integrantes de la direccion en
que van. Una vez forjada la vision, se puede volver atrds para proyectar las maneras
de alcanzarla. ElI cambio puede llevar a una nueva configuracion de los valores
conforme a los cuales opera su equipo. Los valores son los cimientos de la manera

en que el trabaja de comun acuerdo.
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Conclusiones.

1.- Se puede concluir que la organizacion nota, que es mejor implantar una
flexibilidad laboral y no rigida como lo es en la mayoria de las empresas, por que al
tener una flexibilidad se logra que tanto la produccién, administracion, plantacion y el
factor humano tengan una amplia ventaja ante los cambios constantes, ya que la
empresa tiene una gran importancia en el reparticion de las riquezas del pais porque
tiene el 42% de los empleos del pais, el 32% de la inversion, contribuyendo con el
30% del Producto Interno Bruto, con un gran aporte al crecimiento del pais y de la
sociedad. Por lo que en la actualidad se debe obtener un mejor crecimiento flexible
de las empresas logrando una nueva cultura laboral por medio del estudio de las
idiosincrasias y valores predominantes dentro de la empresa, complementandolo con
el analisis de fuerzas y debilidades ayudado con el FODA, eliminando esa destructiva

cultura laboral.

2.- Dentro de las empresas existe una Cultura Laboral que esta formada por
variables como son la cultura material, normativa, costumbres, lenguaje verbal,
sistemas simbdlicos y de valores, sin dejar de lado los elementos de la cultura, ya que
cada empresa es diferente en cultura laboral de otras como las personas que la
forman, es ahi donde esta el logro del éxito empresarial de la modernidad, un cambio
de cultural laboral mas flexible con una gran fortaleza interna integrando a todos los
empleados en un sistema de valores renovado, comprendiendo a la gente como lo

que es y no maquinas sin tantas variables.

3.- Se concluye que sin una comunicacion efectiva, no se puede lograr implantar una
vision exacta del camino al éxito, comprendiendo y actuando sobre las barreras de la
comunicacién con la ayuda de estrategias, para escuchar, comunicar y expresar
claramente hacia otras personas, para implantar eficientemente las técnicas de
motivacion que son impulso para inculcar una conducta activa a los empleados por

medio de estimular sus necesidades y deseos para lograr los objetivos planteados,
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dentro de los planes de crecimiento de la empresa, donde la jerarquia de Abraham
Maslow y Frederick Herzberg son de gran utilidad tanto a motivacién personal como
a grupos o equipos de trabajo dentro de la empresa, sin olvidar que no solo los
logros deben ser premiados, dado que lo mas importante de una empresa es el

factor humano.

4.- La filosofia de Desarrollo Organizacional, es el estudio de los procesos sociales
que se dan dentro de una empresa, y no puede lograr ninguna guia en especifico,
pero si se puede ayudar a sus miembros a identificar los obstaculos que estan
bloqueando su efectividad como grupo y a tomar medidas para optimizar la calidad
de sus interrelaciones, para influir de manera positiva y significativa en el cambio
planificado para modificar gradualmente la mentalidad y los procesos dentro de la
empresa y fuera de ella siguiendo las fases de cambio de Kurt Lewin y el primordial
sistema participativo de Rensis Likert, siendo éste muy importante para lograr una
administracion en equipo participativa sin creer que estos cambios se podrian
realizar con facilidad como una receta de cocina, ya que cada grupo o cultura es

diferente de los demas.

5.- Y es ahi donde esta la importancia en la formacién de equipos, que son la union
de los miembros de una empresa para formar una organizacion fuerte y pro-activa de
grandes valores para el establecimiento de metas, primordialmente comenzando con
la formacion de equipos, progresando hasta lograr si fuera requerido, equipos de
trabajo autodirigido, tocando los puntos importantes como lo es la confrontacién de
miembros y su sensibilizacion, so6lo usando la Ultima en casos especiales,
convirtiendo la empresa en un trabajo humanizado de calidad y mas aun, en lo que
las empresas del siglo XXI desean que es una gran familia unida y leal obteniendo

los objetivos deseados en el camino.
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6.- En consideracion lo mas importante del manejo del cambio o la forma en que se
realizan las labores es un manejo delicado y certero cuando se realiza la transicion
hacia una nueva cultura laboral, en donde se debe realizar un estudio cuidadoso de
la resistencia al cambio por medio de una planeacién cuidadosa, paciencia,
perseverancia, una comunicacion clara sin dejar atras los sentimientos y deseos de
crecimiento de los empleados con su respectiva recompensa premiando los intentos,
ademas que para que ocurra un cambio antes que nada, debe existir una razén para
el cambio desde el interior de la organizacién con planes de contingencia de saboteo
por parte de los empleados a diferentes niveles, obteniendo el apoyo al empleado
logrando ser un lider durante el cambio, beneficiando la curva de aprendizaje de los
empleados a su nueva cultura laboral obteniendo menores costos en tiempo, dinero y
problemas internos, y como norma de seguir es, saber prevenir las fases o sintomas
de la resistencia asi como actuar ante estos acontecimientos, como las trampas o

errores en que se puede caer o cometer.
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Glosario.

Cambio. Palabra clave en el desarrollo organizacional. Considera redefinir
creencias, actitudes, valores, estrategias y practicas para que la organizacion

pueda adaptarse mejor a los cambios imperantes en el medio.

Catarsis. Reaccién que provoca el cambio que se lleva a cabo en la organizacion.
Se puede entender como "reaccion para cambiar" ante ciertas circunstancias que

obligan, o bien "reaccion por el cambio llevado a cabo”.
Cesantia: Sin empleo, o dice de la persona o grupo sin trabajo.

Conflicto pro-activo. Situacidon que puede ser provocada por el consultor que
tiene como finalidad arrojar resultados positivos para la organizacion (es decir,

proporcionar un enfoque a la organizacion).

Ejemplo: realizar una reunion de sensibilizacién con el personal, para comentar

fortalezas y debilidades y oportunidad de la empresa.

Consultor: Responsable, junto con la alta direccién, de llevar a cabo el programa
de Desarrollo Organizacional y ademas estimula el proceso. También se le conoce
como agente de cambio o facilitador “El consultor puede ser interno o extremo a la

organizacion”.

Coordinacion: Fomentar la colaboracién entre los diferentes sectores para reducir
la competencia entre distintos actores por el mismo usuario y la duplicacién

innecesaria de servicios.

Empresa: Entidad o Grupo social que a través de la administracion de capital,
material y personal se producen bienes o servicios, para la satisfaccion de las
necesidades de la gente a cambio de un beneficio.
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Finanzas: Desarrollo de mecanismos financieros que hagan posible identificar el
costo de los servicios, generar nuevas fuentes de ingreso, disminuir la
dependencia de donantes y servir a los grupos de alto riesgo, a los mas pobres y a
los més dificiles de llegar.

Intervenciones: Herramientas o medios de los que se vale el desarrollo

organizacional.

Ejemplo: reuniones de confrontacion, consultora de procesos, administracion del

estrés.

La comunicacion: Consiste en la transferencia de la informacion y la
comprension e dos personas entre si 0 mas. Es la forma de llevar nuestras ideas,

los pensamientos y valores a los demas.

Planificacion: Desarrollo de normas que a todos los niveles reflejen la mision y
los objetivos de la organizacion y formulacion de estrategias razonables y planes

de trabajo para cumplirlos.

Seleccion de personal: Ejecucibn de normas que recompensan un buen
desempeiio y ayudan a los programas a retener al personal experimentado y

comprometido.
Semicalificada: Sin alguna especializacion u profesionalizacion.
Sistema: Conjunto de elementos que estan interrelacionados entre si.

Ejemplo: En las organizaciones, cada area funcional o departamento, e incluso
cada ocupante de un puesto, tiene una funcién definida claramente. ¢ Qué sucede
si el departamento de recursos humanos no realiza adecuadamente la funcion de
seleccion de personal? Seguramente, la organizacion tendrd problemas de

ineficiencia, rotacion de personal o despidos en un corto plazo.
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Sistema-Cliente: Organizacién donde se lleva a cabo el proceso de D.O.

Suministros: Mantenimiento de un nivel adecuado del suministro apropiados en

todos los puntos de distribucion.

Sistemas de informacién gerencial: Generacion de informacién oportuna y Util

sobre usuarios, servicios, costos e ingresos.

Supervision: Desarrollo de un sistema de supervision oportuna y de apoyo al

personal de prestacion de servicios para asegurar la calidad de los mismos.

Teoria del caos. Ciencia que comenta que las situaciones aleatorias (al azar) se

presentan dentro de patrones o parametros de orden (mas significativos).
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