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Prefacio

Si hoy fuese el dltimo dfa de mi vida,

squerria hacer lo que voy a hacer hoy?

Y si la respuesta era “no” durante varios dias seguidos,
sabfa que necesitaba cambiar algo.

Steve Jobs

En la presentacién de esta cuarta edicién es indudable que la constante ha sido la vertiginosa serie
de acontecimientos suscitados en todos los dmbitos, los cuales corroboran aquella aneja cita de que
“el cambio es irreversible y el que no cambia, muere”.

Analogia sea citada a propésito de la méxima anterior: el cambio simula al agua que circula
por caudalosos rios. El que no cambia parodia al agua fétida que se estanca y debe desecharse, pues
se corre el riesgo de contaminar a otros manantiales. El mundo ha sido testigo de sorprendentes
eventos que nos hacen reflexionar sobre la repercusién que ello tiene en nuestras organizaciones
latinoamericanas.

Avanza el desarrollo tecnolégico, se presentan cambios en el entorno social y geopolitico de
varios paises, la economia es un factor clave que debemos analizar de manera permanente. El
escenario europeo, por ejemplo, dista mucho de ser aquel que se presentaba al escribir la tercera
edicién de esta obra, cuatro afnos antes.

El cuestionamiento clave es entonces: ;qué nos deparard el presente siglo, el ain naciente
siglo xx1?

Es mi deseo que a usted, amable lector, le sea ttil esta modesta aportacion al estudio del de-
sarrollo organizacional (DO), que incorpora novedosos conceptos de este campo, cada vez mds
explorado, asi como recientes intervenciones o herramientas de cambio.

Lo nuevo en esta edicion

Esta cuarta edicién tiene importantes innovaciones:

+ Se abordan temas de vanguardia del desarrollo organizacional como: contratacién por
competencias.

+ Se incluyen nuevas aportaciones que amplian y actualizan las teorias citadas por los cldsicos
estudiosos del desarrollo organizacional como Kurt Lewin, Blake y Mouton o Rensis Likert.

+ Se realizaron nuevas dindmicas de apoyo a los capitulos.

+ Se presentan nuevos casos de empresas que aplican procesos de cambio.

+ Se amplia el tema de “Cultura organizacional”, aportando experiencias propias en este tépico.

+ Se detalla atin mis el tema de “Consultoria en el desarrollo organizacional”.

+ Se presentan teorias de dltima generacién tales como: liderazgo transformacional, coaching
con claro enfisis en soluciones, administracién del cambio y, sobre todo, presentacién respec-
to a cémo opera el desarrollo organizacional en diferentes dmbitos (empresas del sector salud,
empresas familiares, instituciones educativas y el sector piblico), considerando sobremanera
la realidad latinoamericana, todo ello mediante el abordaje de casos reales de organizaciones
exitosas en estos giros.

+ Se incluyen valiosas sugerencias de sitios de internet considerados relevantes para la bisqueda
de informacidn adicional, asi como recomendaciones bibliograficas, de articulos y videos.

+ Se realiz6 una ampliacién del glosario de términos y conceptos de repaso en el campo del
desarrollo organizacional. El lector podrd ubicar fécilmente estos términos a lo largo de cada
capitulo porque se marcan con el icono @



+ Se cambiaron muchas de las citas al inicio de cada capitulo, relacionadas con el tema a abordar,
que bien puede ser de utilidad para inducir al lector a interesarse por el contenido de dicho
tema.

+ En los recuadros @ se presentan breves notas biograficas de personajes que han contribui-
do directa o indirectamente al desarrollo organizacional.

Apreciaré como siempre sus valiosos comentarios y sugerencias que serdn tomadas en considera-
cién para mejorar la presente obra.

Deseo concluir citando una frase de Antoine de Saint-Exupéry que mucho compendia lo an-
teriormente descrito: “para ver claro, basta con cambiar la direccién de la mirada”.

Introduccion

En el cambiante entorno en el que interactuamos a diario, las organizaciones deben ser cada vez
mds competitivas para poder adecuarse a las inciertas y ductiles exigencias del consumidor.

Es por ello que en esta nueva edicién de Desarrollo organizacional, he optado por llevar a cabo
una transformacién total con respecto a la edicién anterior, incorporando términos y teorfas de
actualidad, pero conservando a la vez los fundamentos cldsicos que en el dmbito del desarrollo
organizacional se han presentado, con la finalidad de que el lector pueda analizar desde sus princi-
pios bésicos este apasionante campo atn no explorado en un sinfin de empresas de nuestro medio
latinoamericano.

Asi pues, el propésito de este libro es presentar, de una manera clara y comprensible, un pano-
rama eminentemente practico del desarrollo organizacional, con la finalidad de que le sea posible
al estudioso del tema administrar el cambio de una manera efectiva.

Deseo agradecer a la editorial McGraw-Hill la oportunidad de hacer realidad la presente edi-
cién; espero que sea de utilidad a todo aquel que tiene interés en lograr que las organizaciones
permanezcan exitosas en el entorno actual.

Sinceramente,

Dr. Rafael Guizar Montifar
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Fue presidente del Colegio Nacional de Licenciados en Administracién en Leén, Guanajuato,
del cual actualmente es miembro.

A la fecha se desempefa como director de la Escuela de Turismo de la Universidad de La Salle
Bajio, cargo que ocupa desde 2009, y continda siendo catedritico de posgrado de diversas ins-
tituciones educativas, impartiendo los cursos de: Desarrollo Organizacional, Comportamiento
Organizacional y Habilidades Directivas, entre otros.







Seccion |

Fundamentos del desarrollo
organizacional

Comparto, para empezar, una cita que bien resume lo que se ha pretendido lograr con
esta obra, tomada del libro Un momento por favor, recopilado por J. Maurus (2000),
quien compendia pensamientos que sin duda constituyen un referente para la vida
diaria: “Como todos los muchachos, los hermanos Wright volaron cometas cuando
eran chicos, pero ellos obtuvieron valiosos conocimientos de ellas.

Finalmente, después de discusiones y experimentos, llegaron a la conclusién de
que el hombre podia llegar a elevarse, siguiendo el principio que hace volar a una co-
meta, si se pudiera idear una maquina que la sostuviera en vuelo. Se vieron obligados
a fabricar esta maquina ellos mismos, pues estaban convencidos de que si los pajaros
podian volar, ellos también podian hacerlo.

Los hermanos Wright no fueron los primeros en experimentar el vuelo. Sin em-
bargo, sobresalieron porque perseveraron mientras otros se dieron por vencidos.
Ellos continuaron con una idea que se les habia ocurrido a muchos otros que no qui-
sieron correr el riesgo de un trabajo pesado o de un fracaso”.

La moraleja: la perseverancia sera siempre sometida a pruebas, y a tribulaciones
en ocasiones, pero si contintas en el ideal que tienes proyectado, sin duda, vendran
los frutos de lo deseado.







Introduccion general
al desarrollo organizacional

El pensar recogido y concentrado es la fibrica interior que manufactura el éxito
en todos los niveles. Esta es la fébrica en la que debes entretejer constantemente
la voluntad con tus ideales hasta triunfar sobre todas las dificultades.

Paramahbansa Yogananda

Objetivos

» Comprender qué es el desarrollo organizacional.

» Conocer los términos basicos del desarrollo organizacional (¢ por qué el desarrollo or-
ganizacional?)

« Entender las caracteristicas y principios filoséficos del desarrollo organizacional.

» Conocer como se conforma la red de desarrollo organizacional.

« Compendiar recientes aportaciones en el ambito del desarrollo organizacional.
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Introduccion

A continuacion se cita un pensamiento de Mario Gonzdlez Ulla, que sin lugar a dudas, nos invita
a reflexionar sobre lo maravilloso y retador que es el proceso de cambio cuando lo incorporamos
a nuestra vida:

Se ha dejado de vivir...

Cuando se existe sin tener un propdsito;

cuando ya no se puede elegir el camino

porque se piensa que ninguno es bueno;

cuando se califica de absurdo todo movimiento nuevo
porque se parece a lo ya conocido.

Se ha dejado de vivir...

Cuando da lo mismo hacer una cosa que otra
porque el resultado serd siempre el aburrimiento;
cuando el espiritu de aventura ha terminado

y se prefiere hablar de las cosas en vez de hacerlas;
cuando se da mds importancia a recordar lo realizado
que a planear lo que ain queda pendiente por hacer.

Se ha dejado de vivir...

Cuando el amor solo busca la comodidad vy la satisfaccién

en vez de la pasion urgente de darse y recibir;

cuando se cree saberlo todo y ya no puede establecerse didlogo con la gente,
ni con los libros;

cuando se prefiere dormir a iniciar un suefio

bajo la tenue luz de las estrellas.

Se ha dejado de vivir...

Cuando se cree que ya se ha hecho bastante por la vida
y ahora es ella la que debe hacer algo por nosotros;
cuando ya no se puede sentir la presencia de Dios

en la accién de nuestro trabajo diario;

cuando se prefiere transar... a pelear hasta el final...

Vivimos en esta segunda década del siglo xx1, en un mundo de cambio rdpido y acelerado que
tiene lugar en muchas dreas, incluyendo los aspectos politico, cientifico, tecnolégico y de comu-
nicaciones, asi como en las mismas organizaciones. También nos encontramos en un mundo en el
que estas tltimas tienen un papel fundamental. Nacemos, vivimos, somos educados tanto en nues-
tras casas como en las instituciones educativas para ingresar posteriormente a trabajar en una or-

ganizacién. Cada uno de nosotros estd relacionado con un
Fuerzas externas del cambio (exdgenas] sinntimero de diferentes organizaciones ya sea por trabajar
para ellas o por depender de ellas de manera indirecta.
Muchas organizaciones modernas han logrado inte-
1. Factores educacionales~J |-4. Factores econdmicos g%ar los cambios tecnolégicos y de. info.rmacién; en. ca.m—
2 Factores sociales 5. Factores politicos bio, muchas otras no han conseguido ajustarse y asimilar
3. Factores culturales 6. Factores tecnolégicos €l cambio social y cultural debido a su incapacidad de
adaptacién e integracion del cambio tecnolégico. En rea-

Fuerzas internas del cambio (endégenas) lidad, asi como sucedié con el uso de la computadora, en
<1 Funciones como trabajador  0€asiones, el atr:/lso cultural frena 'el uso adecua(%o de las
.2 Objetivos nuevas tecnologfas. La figura 1.1 ilustra lo anterior, con-
T . . . . . ’
—_— 3. Politicas siderando que existen dos tipos de fuerzas que actiian e

4. Tecnologia impulsan cualquier proceso de cambio: fuerzas externas y

Figura 1.1 Fuerzas que impulsan el cambio. fuerzas internas.
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Son muchos los factores que afectan a una organizacién, por lo que la mayoria @
de ellas cambia constantemente. Como mencionaron algunos expertos financieros: Fuerzas externas.
en México, y ahora en el continente europeo, “el mercado financiero mundial es Fuerzas internas.

un casino”. Constantemente cambia y es imposible predecir qué sucederd manana.

Como se ilustra en la figura 1.1, existen fuerzas que originan el
cambio tanto dentro como fuera de la organizacién. Esta situacion
se asemeja a la que vivimos nosotros mismos, COmo seres humanos.
Todos reaccionamos a los estimulos externos que recibimos del am-
biente: las inclemencias del tiempo o el programa de actividades
que debemos realizar en el dia; pero también respondemos a esti-
mulos internos —segtin Maslow—: la satisfaccién de las necesida-
des fisioldgicas y de seguridad, ademds de las necesidades de orden
superior: pertenencia, reconocimiento y autorrealizacién.

Sin duda, no podemos generalizar, pero las fuerzas externas
tienen un gran efecto sobre el proceso de cambio de las organizacio-
nes. Una particularidad de estas fuerzas es que la organizacion tiene
poco o nulo control sobre ellas. No obstante, una organizacién de-
pende de su interaccién con el entorno para sobrevivir. Caben aqui
un par de preguntas: ;por qué los dinosaurios dejaron de existir y
en cambio, insectos como las cucarachas existen atn? La respuesta
es que los primeros no se adaptaron a los cambios en el medio y los
segundos si.

Los recursos fisicos, financieros y humanos de una organiza-
cién se obtienen del exterior, y los clientes que consumen sus pro-
ductos y servicios también provienen del exterior. Por ende, todo lo
que interfiera o modifique ese entorno afecta las operaciones de la
organizacién y ejerce presién para que ocurra el cambio.

¢Qué sucede con las fuerzas internas? Resultan de factores ta-
les como la modificacién de los objetivos de la organizacién, la poli-
tica administrativa, las tecnologfas y las aptitudes de los empleados.
Por ejemplo, cuando la alta gerencia decide modificar algin plan
preconcebido, altera los de los demds departamentos de la organi-
zacion. Es fécil hallar casos en los que esto sucede. Empresas como
Volkswagen en Alemania y Tata Motors en India (en el contexto
internacional), o Cinépolis y NH Hoteles (en el contexto de em-
presas mexicanas) han sabido adaptarse al cambio y son empresas
exitosas. ;A qué se debe el éxito de empresas como Google o el cre-
cimiento exponencial de las redes sociales como Twitter o Facebook
que sin duda han rebasado las expectativas? Porque han tenido en
cuenta los factores enddégenos y exdgenos y han trabajado en ellos.

Se puede decir que el desarrollo organizacional es una mezcla
de ciencia y arte, lo cual lo convierte en una disciplina apasionante.
Es un drea de accién social a la vez que de investigacién cientifica.
Junto con el estudio del desarrollo organizacional, se estudia una
amplia temdtica que incluye los efectos del cambio, los métodos del
cambio organizacional y los factores que influyen sobre el éxito del
desarrollo organizacional.

En este contexto, ;cé6mo se define el desarrollo organizacional?
Existen muchas concepciones creadas por diferentes autores. Aqui
se exponen algunas que estdn relacionadas estrechamente con el
comportamiento humano.

Se invita al lector a que analice los componentes comunes a
cada una de las definiciones, asi como los que las diferencian.

A B .

Estas organizaciones han sabido adaptarse al cambio
y son empresas exitosas.

m

1 Learn’

ng

;A qué se debe el éxito de estas empresas?
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¢Que es el desarrollo organizacional?
El desarrollo organizacional es
una mezcla de ciencia y arte, lo
cual lo convierte en una discipli-

na apasionante. + Alejandro Guzmadn de la Garza

Implica el estudio de los procesos sociales que se dan dentro de una empresa con

el objetivo de ayudar a sus miembros a identificar los obstdculos que bloquean su
eficacia como grupo y a tomar medidas para hacer éptima la calidad de sus interrelaciones,
para influir de manera positiva y significativa en el éxito de los objetivos de la empresa.

+ Reuben T. Harris
Es la tendencia al mejoramiento de las relaciones interpersonales como medio para impulsar
a la empresa.

+ Warnen G. Bennis
Es una respuesta al cambio, una estrategia de cardcter educacional que tiene la finalidad de
cambiar creencias, actitudes, valores y estructuras de las organizaciones, de modo que puedan
adaptarse mejor a las nuevas tecnologias, a los nuevos desafios y al ritmo vertiginoso del cam-

bio.
« Richard Beckhard

Es un esfuerzo planeado que abarca desde arriba toda la organizacién administrativa para
aumentar su eficiencia y su salud mediante intervenciones planeadas en los procesos organiza-
cionales, y que emplea los conocimientos de las ciencias del comportamiento.

+ Wendel L. French y Cecil H. Bell
Es un esfuerzo a largo plazo orientado hacia el cambio o hacia el autoanilisis; es un cambio
especifico en la cultura de una organizacién: de una que evita un andlisis de los procesos socia-
les en la organizacién, a una que institucionaliza y legitima este andlisis. Disenado para hacer
surgir una administracion mds eficaz y de colaboracién de la cultura organizacional por medio
de la ayuda de un agente de cambio o consultor.

Definiciones mds recientes son:

+ Jerry Porras y Peter Robertson (1992)
El desarrollo organizacional es una serie de teorias, valores, estrategias y técnicas basadas en
las ciencias de la conducta y orientadas al cambio planificado del escenario de trabajo de
una organizacion, con el propdsito de incrementar el desarrollo individual y de mejorar el
desempeno de la organizacién, mediante la alteracién de las conductas de los miembros de la
organizacién en el trabajo.

o Warren Burke (1994)
Es un proceso de cambio planificado en la cultura de una organizacién, mediante la utilizacién
de las tecnologfas, las ciencias de la conducta, la investigacién y la teorfa.

Con base en estas definiciones se pueden precisar ciertos conceptos que se utilizan en el émbito del
desarrollo organizacional y que permitirin comprender mejor esta disciplina.
(En lo sucesivo se usardn las siglas DO en lugar de “desarrollo organizacional”.)

Terminos basicos en el DO

Intervenciones

Medios de los que se vale el DO para llevar a cabo el cambio planeado (por ejemplo: reuniones
de confrontacién, consultoria de procesos, administracién del estrés, etc., que se analizardn en
capitulos posteriores).
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Consultor

Responsable, junto con la alta direccién, de llevar a cabo
el programa de DO. Coordina y promueve el proceso.
También se le conoce como agente de cambio o facilita-
dor. Puede ser interno o externo a la organizacién.

Sistema

Conjunto de elementos interrelacionados y que acttian
de manera ordenada. Ejemplo: en nuestro organismo
el corazén tiene la funcién de “bombear” la sangre en
nuestro cuerpo, los pulmones distribuyen el oxigeno que El funcionamiento de una empresa pu.ede compararse con la for-
inhalamos del exterior, etc. gQué sucederfa si alguno de ma en la que trabajan los diferentes sistemas del cuerpo humano.
los componentes del organismo no realizara su funcién

en forma adecuada? Seguramente enfermariamos o moririamos en un caso extremo. En las orga-

nizaciones, cada drea funcional o departamento, ¢ incluso cada ocupante de un puesto, tiene una

funcién precisa. ;Qué sucede si el departamento de recursos humanos no realiza adecuadamente la

funcién de seleccionar al personal? Seguramente la organizacion tendrd problemas de ineficiencia,

rotacién de personal o despidos en un corto plazo. En la fotografia al margen se hace una analogfa

del sistema en una empresa con los sistemas que hacen funcionar al cuerpo humano para mostrar

su relevancia.

Sistema-cliente
Organizacién donde se lleva a cabo el proceso de DO.

Catarsis

Reaccién que provoca el cambio que se lleva a cabo en la organizacién. Se puede entender como
“reaccidn para cambiar” ante ciertas circunstancias que obligan (si se quiere ver asi) a hacerlo; o
bien, “reaccién ante el cambio que se ha llevado a cabo”.

Conflicto proactivo
Situacién que puede ser provocada por el consultor con la finalidad de obtener resultados positivos
para la organizacién (es decir, proporcionar un enfoque funcional a la organizacién).

Ejemplo: realizar una reunién de sensibilizacién con el personal para comentar las fortalezas y
dreas de oportunidad de la empresa.

Cambio

Palabra clave en el desarrollo organizacional. Implica redefinir creencias, actitudes, valores, es-
trategias y practicas con el objetivo de que la organizacién pueda adaptarse mejor a los cambios
imperantes en el medio.

Transformacién organizacional
Se considera, seglin algunos autores, como una extensién del DO. Como mencionan French, Bell
y Zawacki, una vez que surgid esta disciplina a mediados de la década de los afios cincuenta y hasta
el presente, ha ido evolucionando y madurando, aclarando sus valores, teorfas y otras cuestiones.
Al comenzar la década de los ochenta, toda la literatura en esta drea parecia describir progra-
mas disefados para ocasionar cambios radicales, fundamentales y a gran escala en las organizacio-
nes. Esta inversién de paradigmas solia denominarse como “transformacién de las organizaciones”,
“transformacién organizacional” o TO.
De hecho, algunos autores consideran que la TO es una extensién del DO; otros sin embargo
sostienen que la TO representa una nueva disciplina por si misma.

Administracién del cambio

Se centra en el valor de los costos, la calidad y los programas. Por lo tanto, se puede deducir que lo
que caracteriza al DO es su interés por la transferencia de conocimientos y habilidades para que al
sistema le sea mds facil manejar el cambio en el futuro. La administracién del cambio no requiere
necesariamente la transferencia de esas habilidades. En sintesis, se considera que el desarrollo orga-
nizacional incluye la administracién del cambio, mas no a la inversa.
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¢ Por qué apoyarse en el DO?

Entre otras razones, existen las siguientes:

n
[ Importante >

1.

El DO ayuda a los administradores y al personal (o staff) de la organizacién a realizar sus
actividades con mayor eficiencia.

El DO provee a los administradores los medios para establecer relaciones interpersonales més
eficaces.

. Muestra al personal cémo trabajar satisfactoriamente con otros en el diagnéstico de problemas

complejos y en las soluciones apropiadas de los mismos.

El DO ayuda a las organizaciones a sobrevivir en un mundo de cambios rdpidos como los que
se presentan en los individuos, el entorno, las organizaciones y los grupos.

Apoya para que la empresa se convierta en una organizacion eficaz.

Segtin John Gardner, se considera que se llega a esta estadia cuando la organizacién de que se
trate es capaz de autorrenovarse.

¢Cémo lograr lo anterior?
De acuerdo con Gardner existen varias reglas:

Que la organizacién tenga un buen programa para llevar a cabo el proceso de reclutamiento y
seleccion.

Que ofrezca un ambiente cdlido para el individuo.

Que cuente con un sistema que permita la autocritica.

Que posea una estructura interna fluida; es decir, canales abiertos de comunicacién que per-
mitan tener respuesta rdpida a las eventualidades que se presenten.

Caracteristicas del DO

El DO tiene ciertas caracteristicas importantes:

2.

Es una estrategia educativa planeada.

El cambio estd ligado a las exigencias que la organizacion desea satisfacer, como:

a) Metas (;adénde desea llegar la organizacién?)

b) Crecimiento, identidad y revitalizacién.

c) Eficiencia organizacional.

Se fundamenta en la conducta humana.

4. Los agentes de cambio o consultores por lo regular son ex-
ternos, aunque una vez que se ha implantado el programa
pueden ser personal de la organizacién.

5. Implica una relacién cooperativa entre el agente de cambio y
la organizacién.

6. Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas
normativas:
al Mejoramiento de la capacidad interpersonal.

b) Transferencia de valores humanos.

@

?

Una estrategia de DO puede ayudar a una empresa a c) Comprensién entre grupos.
trabajar mejor en equipo.

©

Orientacion sistémica.

Valores humanisticos.
Agente de cambio.

d) Administracién por equipos.
e Mejores métodos para la solucién de conflictos.

Por lo tanto, segtin Keith Davis en su libro Comportamiento humano en el trabajo,
se puede decir que el DO tiene una orientacién sistémica, en cuanto a que se
requiere que una organizacién trabaje de manera arménica, puesto que sus partes
estn interrelacionadas. Ademds, posee valores humanisticos, los cuales son su-
puestos positivos de las personas en cuanto a su potencial y deseo de crecimiento.
Se utiliza, ademds, un agente de cambio, que es coparticipe, junto con la di-
reccion de la empresa, en el éxito del programa de desarrollo organizacional.



Por otro lado, el DO se concentra en la solucién de problemas, capacita a los
participantes para identificar y solucionar problemas en lugar de solo analizarlos
tedricamente.

Por dltimo, el DO depende en gran medida de la retroalimentacién que reci-
ban los participantes para ayudarles a sustentar sus decisiones.

Es indudable que el DO no puede establecer principios como si fueran “rece-
tas de cocina” para la solucidén de problemas o para disenar el proceso del progra-
ma, por lo cual se adopta un enfoque de contingencias o situacional. ;Se debe ser
flexible para adoptar procesos que generen cambios con base en las circunstancias
que el entorno exija!

Cierto es también que el DO debe hacer hincapié en el aprendizaje vital em-
pirico, en el sentido de que los participantes aprenden mediante su experiencia
laboral los tipos de problemas humanos que enfrentardn en el trabajo, para luego
analizar y discutir sus propias y mds cercanas experiencias y aprender de ellas.

Caracteristicas del DO &

©

Solucidn de problemas.
Retroalimentacion.

iSe debe ser flexible para adop-
tar procesos que generen cam-
bios con base en las circunstan-
cias que el entorno exija!

El DO considera intervenciones en nuevos niveles, lo cual significa que su meta general es
construir empresas mds eficientes que sigan aprendiendo, adaptdndose y mejorando. Este objetivo

se logra cuando se reconoce que pueden surgir problemas en el nivel individual,
interpersonal, de grupo, entre grupos o incluso de toda la organizacién. Ante ello
se debe preparar una estrategia global de DO con una o mds intervenciones, que
incluyan actividades estructuradas tendientes a ayudar a los individuos o grupos a
mejorar la eficiencia de su trabajo, de lo cual se derivan ciertos postulados conoci-
dos como principios de la filosofia del desarrollo organizacional (vea el cuadro 1.1).

Para comprender mejor los fundamentos de esta disciplina, a continuacién se
expondrdn los llamados “principios de la filosofia del DO, con la finalidad de que
sirvan como base para comprender los capitulos posteriores.

Estos principios indican que el DO debe orientarse hacia la “teoria Y” de Dou-

glas Mc Gregor (1960).

©

Douglas McGregor fue un psi-
coélogo y economista estadouni-
dense que planteé las llamadas:
“teoria X y teoria Y”, que propo-
nen diversas opciones para in-
crementar la motivacién de los
empleados.

Es importante dejar en claro que el DO se apoya en otras disciplinas como la sociologfa, la ¢ Importante
administracién, la psicologia, la historia y los recursos humanos. Asi pues, es posible afirmar que el
DO existird siempre y cuando se base en la apertura que la direccién general manifieste para que

se presenten situaciones que propicien el cambio que nuestros paises reclaman.

Ahora bien, ;cémo pueden las pequenas y medianas empresas latinoamericanas hacerse cargo
del cambio? Es una pregunta clave que analizaremos en este libro para hallar la respuesta. Conviene

Cuadro 1.1 Principios de la filosofia del DO

e Elhombre es basicamente malo e Elhombre es esencialmente bueno
e Se evalla negativamente a las personas e Se percibe a los individuos como seres humanos
e El hombre no puede cambiar e Las personas pueden cambiar y desarrollarse

e Existe resistenciay temor a las diferencias individua- | ¢ Se aprovechan las diferencias individuales

les

e Se emplea la posicion para fines de podery prestigio | ¢ Se emplea la posicion para los fines de la organiza-

cion
e Hay desconfianza basica en las personas ¢ Existe una confianza basica en las personas
e Se evaden riesgos e Hay disposicion para aceptar riesgos
e Se refuerza fundamentalmente la competencia e Se hace un hincapié primordial en la colaboracion
e El concepto de individuo se hace en relacion con la * Se concibe al individuo como una persona integral

descripcion de puestos

e Participacion en la conducta de juegos e Se desempefa una conducta auténtica

9

)
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ORGANIZACION IDEAL:

Aquella que logra un mejor
ajuste entre cada una de sus

fases o sistemas.
4 fases o sistemas.
6 interfases.

Figura 1.2 Desarrollo organizacional. Fases e interfases.

Dos fuerzas
en equilibrio

Permanecer Cambiar

Empresa sistema abierto

Econdmicos \ /

Politicos — 7 Recursos -
B ———— —_
Sociales 7. T
Tecnoldgicos \
Entorno
DO ayuda a manejar de mejor
manera los cambios y desajus-
tes constantes en la empresa y Entorno con cambios constantes

sus subsistemas.

(econdmicos, politicos, sociales, técnicos)

Figura 1.3 Necesidad de DO.

preguntarse si realmente ese grupo de empresarios estd consciente de los cambios que deben llevar
a cabo para elevar la productividad y, en consecuencia, considerar sus empresas como competitivas.

Se pueden citar seis obstdculos a los que se enfrentan los hombres de negocios en las pequenas

y medianas empresas:

1.

Escasez de capital de trabajo para la compra de maquinaria y equipo que les permita llegar a
niveles de productividad comparables con los de otras empresas.

Falta de medios de produccién e insumos indispensables para la continuidad de la produccién.
Poco apoyo para la aplicacién de elementos cientificos y tecnoldgicos, y desconocimiento
acerca de como acudir a los organismos privados o ptblicos que puedan proporciondrselos.
Deficiente preparacién de los cuadros técnicos.

Falta de asesoria técnica que difunda los elementos y adelantos susceptibles de ser incorpora-
dos al proceso de produccién.

. Resistencia al cambio, muchas veces por parte de la alta direccién de la empresa. Superar este

obstdculo depende més que nada de un cambio de actitud hacia la modernidad. Es en esta drea
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En este “organidrama’:

i detecta alguna similitud con organizaciones en las que usted ha colaborado
de alguna manera?

.qué actitud adopta el director de la empresa”?

.qué sucede con los integrantes de la organizacién?

donde los organismos publicos, privados, académicos y educativos tienen una
misién importante por realizar en el proceso de cambio planeado. Concuerdo
con William Edwards Deming al afirmar que 93% del fracaso en las empresas
es imputable a la alta direccién y el otro 7% restante al personal.

Para finalizar este capitulo y como preparacién al andlisis de los diferentes modelos
de cambio que el DO ofrece como alternativa para llevar a cabo un proceso de
DO, se presenta el modelo de Warner Burke y George Litwin (vea el cuadro 1.2),
en el cual se considera que las intervenciones, para que realmente sean efectivas,
deben enfocarse hacia el liderazgo, la misién y la estrategia de la empresa, toman-
do en cuenta la cultura de la organizacién. Todo ello con el fin de provocar una
“transformacién organizacional”.

Cuadro 1.2 Elementos del modelo Burke-Litwin

e Liderazgo e Misiony estrategia

* Ambiente e Cultura de la organizacion

e Desempeno individual ¢ Desempeno de la organizacion

Caracteristicas del DO & 1

©

William Edwards Deming fue
consultor, estadista y profesor
estadounidense. Trabajé en Ja-
pon después de la Segunda Gue-
rra Mundial y sus aportaciones
sobre control de calidad favore-
cieron el desarrollo y crecimien-
to de aquel pais.
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be

En este capitulo se considera que el cambio se presenta en las organizaciones como parte de
su evolucion normal, y que estar consciente de ello les permite adaptarse con mas rapidez a
las turbulencias del entorno. Por ello, si una organizacidén no cambia, puede obtener resulta-
dos desastrosos o incluso desaparecer.

Muchas instituciones intentan enfrentarse al cambio y capitalizan las oportunidades que
se les presentan mediante la aplicacion de programas de DO.

Existen ciertas fuerzas, tanto internas como externas, que propician el cambio. Fuerzas
internas: funciones del trabajador, objetivos, tecnologia y politicas. Fuerzas externas: educa-
cionales, culturales, sociales, politicas, econdmicas y tecnoldgicas.

Se expusieron las definiciones respectivas de Guzman de la Garza, Harris, Bennis y Bec-
khard sobre lo que es el DO. De igual manera, se presentaron datos interesantes relacionados
con la no supervivencia de algunas empresas.

También, se analizo la terminologia del DO, dentro de la cual destacan los siguientes te-
mas: intervenciones, consultor, sistema-cliente, catarsis, conflicto proactivo y cambio.

Existen varias razones por las cuales es necesario apoyarse en el DO: aumento de co-
nocimientos, rapida obsolescencia de los productos, composicion cambiante de la fuerza de
trabajo y la creciente internacionalizacién de los negocios.

Ademds, es importante reconocer las caracteristicas propias del DO que lo hacen im-
prescindible para las empresas, enfocandose primordialmente en la ya conocida teoria “Y" de
McGregor.

.................................................................... .

.................................................................... .

« Fuerzas internasy externas que influyen « Administracion del cambio
en el proceso de cambio « Caracteristicas del DO:
» Desarrollo organizacional (DO) - Orientacion sistémica
« Intervenciones - Valores humanisticos
« Consultor - Agente de cambio
« Sistema - Solucion de problemas
- Sistema-cliente - Retroalimentacion
» Catarsis - Orientacion de contingencia
« Conflicto proactivo - Aprendizaje vital o empirico
« Cambio - Intervenciones en nuevos niveles
« Transformacién organizacional » Principios de la filosofia del DO

.................................................................................................................................

...............................................................................................................................

1. ¢Por qué se dice que el DO es un “cambio planeado”?

2. ;Es contradictoria la expresion “lo Gnico que permanece constante es el cambio”? Funda-
mente su respuesta y cite un ejemplo de su aplicacidn.

3. Explique de qué manera aplicaria el modelo de Burke-Litwin en una organizacién de su
localidad. Argumente su respuesta.

4. Es posible considerar el DO como parte de la transformacién organizacional? Indique si
estd de acuerdo con este cuestionamiento.

5. Omar Sanchez, jefe de practicas de la Unidad de Servicios Gastrondmicos de la empresa
Las Delicias del Rey, recuerda que al estudiar la materia de DO en su carrera profesional,
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un autor de esta disciplina: Chris Argyris, manifestaba que uno de los principales proble-
mas que se presenta para los individuos que interacttan en las organizaciones reside en
que estas no facilitan la autorrealizacion de sus miembros. Actualmente Omar se encuen-
tra en la disyuntiva de aceptar la oferta de otra empresa que le ofrece un mejor sueldo
respecto al que percibe actualmente.

Ayude usted a Omar a tomar una buena decisién, basandose en los llamados “princi-
pios de la filosofia del DO”, enfocandose en los “valores del DO” referidos en este capitulo.

6. Mencione cinco aspectos por los que las personas no aceptan el cambio en las organiza-
ciones.

7. Ernesto Dominguez, empleado de la seccidn de disefio en una fabrica de artesanias para
exportacion, no sabe con certeza si las fuerzas que propician el cambio deben ser solo
internas o también influyen aspectos externos. Auxilie a Ernesto. Justifique su respuesta
mediante la exposicidon de un caso real.

8. Identifique elementos comunes de las definiciones de DO de este capitulo. ;Cual de ellas
se puede aplicar en su pais y por qué?

9. Haga una exposicion sobre la aplicabilidad en México y Latinoamérica de la administra-
cion del cambio.

10. Mencione tres ideas para poder involucrar a la alta direccion en los procesos de cambio
de la empresa en la que usted labora (si fuese el caso) o en aquella en la que realiza usted
su proyecto final del curso.

Ejercicio vivencial 1.1 El cambio

Piense en su propia area de trabajo tal como es en la actualidad (recuerde que en este mo-
mento su trabajo es ser estudiante).
Responda a las siguientes preguntas:

1. Siusted tuviese todas las facultades necesarias para cambiar y mejorar su area de traba-
jo, ien qué forma le gustaria que funcionara?

2. Mencione los factores que obstruyen el buen desempeno de su trabajo actual.

3. Mencione los factores que existen y que pueden ayudar a lograr que su trabajo actual sea
tal como usted quiere.

4. Clasifique como internos o externos a usted los factores que se mencionaron en las pre-
guntas 2y 3.

5. Describa los pasos que seguiria para incrementar la fuerza de los factores que pueden
ayudar a mejorar su trabajo actual y a disminuir o eliminar aquellos factores que le impi-
den trabajar en forma exitosa.

Haga un compromiso. Anote su nombre, la fecha y firme sus respuestas. Revise en forma pe-
riddica los avances que ha obtenido en el logro de sus propésitos iniciales.
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Coaso de estudio 1.]

Jorge Padilla, brillante ingeniero, graduado con
mencién honorifica de una prestigiada universi-
dad de Monterrey, fue contratado inmediatamente
después de egresar, como auxiliar de planta, por
la empresa Los Agaves del Sur, productora del
tradicional mezcal situado en la ciudad de Oaxa-
ca. En un lapso de dos anos, Jorge fue asignado al
puesto de Gerente de operaciones.

Al asumir este ultimo cargo, la empresa se
encontraba con graves problemas presupuestales
y bajas cuotas de produccion. La primera instruc-
cion del director general fue: “Jorge: debes poner
orden en la casa. Con base en tus resultados, po-
dras lograr nuevos ascensos y generosas com-
pensaciones”.

El estilo de direccion de Jorge era muy enfo-
cado a centralizar el poder y tomar decisiones uni-
laterales sin considerar a su equipo de colabora-
dores. Al tomar el puesto, cité a junta a su equipo
de cuatro colaboradores, conformado por técnicos
agropecuarios con un promedio de antigiiedad de
siete anos en la planta. Ellos se preciaban de co-
nocer a fondo el proceso de produccion y duda-
ban de la capacidad de Jorge para solucionar los
problemas existentes, aunque preferian darle “el
beneficio de la duda”.

Jorge hizo de su conocimiento su estilo de
direccion, les fijo cuotas y lapsos de tiempo para
cumplirlas, sin dar la oportunidad para que el
equipo opinara y pudiera llegar a un acuerdo so-
bre los estandares establecidos.

¢EXxceso de control?

Posteriormente realizé un diagndstico preli-
minar de la planta y gird instrucciones para que
todos los departamentos redujeran 10% su nivel
de egresos.

Dos semanas después, indicd a todos los de-
partamentos que aumentaran 15% su tasa de pro-
duccidn, meta que debian alcanzar en el siguiente
mes.

Sobrevino también, en el tercer mes, el des-
pido de cuatro supervisores que no habian cubier-
to la cuota indicada, causando malestar entre el
equipo de trabajo pues jamas se les consultd al
respecto. Como secuela de lo anterior, tres super-
visores mas, renunciaron.

No obstante, el equipo de colaboradores que
aun permanecia, practicamente suplico a Jorge
que redujera las cuotas indicadas, ya que no era
viable cumplirlas. El se mantuvo inamovible en lo
ya dispuesto.

Al quinto mes, se presentaron los resultados
deseados. La productividad excedio en 3% a la
cuota fijada, lograndose con esfuerzos reducir los
egresos en 10 por ciento.

Con estos resultados, Jorge fue trasladado a
la planta alterna ubicada en Huajuapan de Ledn,
Oaxaca, la cual adolecia de la misma problematica
presentada en la planta matriz, con el fin de que
solucionara los problemas.

Al segundo mes de que Jorge fue transferido
a la planta alterna, la productividad en la planta
matriz volvio a decaer, reduciendo en 20% los es-
tandares logrados anteriormente aunque se man-
tuvieron la cuotas fijadas de los egresos.

Resolver las siguientes preguntas:

1. ¢Por qué se lograron las cuotas fijadas por
Jorge?

2. ¢Por quéya no se logrd cubrir la cuota de pro-
ductividad al ser transferido Jorge?

3. Segun lo analizado en el presente capitulo,
iconsidera que puede la filosofia del DO ayu-
dar para solucionar la problematica plantea-
da en el caso?

4. ;Qué fuerzas internas y externas se presen-
taron en el caso de la empresa Los Agaves del
Sur para que decayeran nuevamente las cuo-
tas fijadas al ausentarse el ingeniero Padilla?

5. Cite cudles de los elementos (fases e inter-
fases) presentados en la figura 1.2 se aplican
en el caso planteado.

Explique claramente por qué selecciond
cada elemento.

6. Con base en el “organidrama” presentado en
la pagina 11, ubique el rol que desempend Jor-
gey el que desempenaron los colaboradores.



Historia abreviada de la evolucion
del desarrollo organizacional en
México y Latinoameérica

Un dia Diégenes estaba en una esquina riendo como loco.

—:De qué te ries? —le pregunté un transetnte.

—Ves esa piedra que estd en medio de la calle? Desde que llegué aqui,
esta mafiana, diez personas han tropezado con ella

y han maldecido, pero nadie se ha tomado la molestia de retirarla

para que otros no se tropiecen con ella.

Objetivos

Conocer los origenes del DO en el extranjero.

Analizar la evolucion del DO en México.

Contrastar la evolucion del DO en Latinoamérica.
Conocer las asociaciones de DO que han sido fundadas.
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Introduccion

Continuemos con nuestro tema: el cambio. {Es indudable que se han presentado cambios en los
requerimientos de seleccién!

Para comprobarlo basta imaginar las experiencias de tres personajes decisivos en la historia de
la humanidad. La primera de ellas se refiere a un modesto empleado de correos de Viena que al
pasar por la antigua universidad rumbo a su trabajo, se detuvo
no mds de tres minutos para leer un anuncio clavado sobre una
de las macizas puertas: “La Academia de Ciencias de Prusia, un
instituto de investigacion para gente ambiciosa, busca individuo
proactivo capaz de refutar las teorfas newtonianas. Requisitos:
dominio de la masa, la energfa, el espacio y el tiempo. Ofrece-
mos: sobresueldo en teorfas comprobadas”. El joven que pasaba
por ahi se llamaba Albert Einstein!

Algo parecido le sucedié al aventurado comerciante genovés
Cristéforo Columbus. El arrugado pliego que tenfa en sus ma-
nos decia algo asi: “Monarquia europea dindmica y en rdpida ex-
pansion solicita hombre visionario para dirigir la flota integrada
por las naves La Pinta, La Nina'y La Santa Maria. Experiencia
La manera en la que fueron reclutados estos tres reco- .. . .. .. .1
nocidos personajes —Cristébal Coln, Miguel Angel y en descubr'lr tierras lej?lnas. .R?qulsltos: do.npmo del idioma es-
Albert Einstein— muestra el cambio que ha habido en los pafiol. Indispensable disponibilidad para viajar”. .
requerimientos de seleccion con el paso del tiempo. Por su parte, el mis inquieto de los Buonarroti, Miguel An-

gel, se enteré de que Lorenzo de Médicis buscaba “una persona

habil y confiable con sentido de la estética, polifacético, con conocimientos de ingenieria y de
combinacién de pigmentos, y sin miedo a las alturas”.

Actualmente, el perfil del candidato a ocupar un puesto demanda un perfil totalmente dife-
rente al que se requeria en siglos pasados.

Tras realizar un exhaustivo andlisis, el licenciado Juan Gerardo Garza, estudioso de temas ad-
ministrativos, presentd el siguiente: “Perfil del directivo del siglo xx1”.

Analice la imagen y obtenga sus propias conclusiones. ;Se cubre este perfil en la mayoria de

las ocasiones?

Liderazgo Multiculturalidad

Vision estratégica Inteligencia emocional

Olfat ( i
ato para gt negaclo Tacto en relaciones publicas

Poliglota

h

Experiencia en el sector
Trabajo en equipo
L, . Valores éticos
Sofisticacion educativa

Resistencia Afinidad por los riesgos

Honestidad 4 Multifuncionalidad

) 4

Perfil del directivo del siglo xxi segiin Juan Gerardo Garza.

El desarrollo organizacional en el extranjero

El DO pretende ayudar a las organizaciones para que, a través de procesos de cambio planeado,
sean mds competitivas, democrdticas y saludables, para lo cual utiliza una gran variedad de técnicas

y herramientas.
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Sin embargo, lo mds importante es la filosofia que lo sustenta, la cual se basa en la confianza
en la capacidad humana para producir, trabajar en equipo, innovar, actuar con gran responsabili-
dad y autocontrol, en la medida que la organizacién apoye y fomente estos valores. Por desgracia,
este apoyo no se observa en la mayoria de las organizaciones mexicanas. Por el contrario, en ellas
predominan la desconfianza, la lucha por el poder, la valoracién de la jerarquia y la posicién, ade-
mids del uso y abuso del poder. También son caracteristicas tipicas la falta de reconocimiento en el
trabajo, una comunicacién deficiente, el individualismo y el escaso interés por el factor humano.
Para colmo, las crisis que sufren muchas empresas han deteriorado atin més esta situacién.

No obstante, para ser justos en nuestro andlisis, debemos decir que también existen empresas
muy encomiables, realmente comprometidas con el cambio.

Individuos Grupos Intergrupos Organizacion Entorno Competencias
R i S S S
< r 4
— 1920 ——* 1940 ——* 1960 I 1970 ——* 1980 |—01990 ——* 2000 a la fecha
orienta- cambios grupos de sistema eficiencia, Empower- aprendizaje organizacional,
cién hacia del sistema trabajo, sociotécnico calidad de ment, economia del conocimiento,
relaciones social sistemas viday de reingenieria, balance score card, globali-
humanas de investigacion trabajo assesment zacion, outsourcing, trans-

y retroalimentacion, center formacion organizacional,
T Groups: administracién del cambio,
Sensitivity desarrollo intraorganizacio-

nal, DO Network

Figura 2.1 Evolucién histérica de los esfuerzos en DO.

Ante este panorama, ;como surgié el DO en México y en el extranjero? En todos los libros
de texto se citan antecedentes del DO que narran la historia de cémo surgi6 en otros paises, pero
la informacién sobre la historia de sus origenes en los paises latinoamericanos es muy escasa. A
continuacién presentamos una resefia de estas historias e iniciamos con el origen del
DO en el extranjero.

Fernando Achilles de Faria Mello habla sobre la historia del DO en el extranjero Hornstein, Bunker, Gindes
(especificamente en Estados Unidos e Inglaterra), dado que ahi se origind, para des- y Lewicki .c’on5|deran gue

, . . ;. . . el DO surgié en 1924 en el

pués extenderse a México y Latinoamérica. Afirma que Hornstein, Bunker, Gindes : )

Lewicki sitian | , del DO | a0 1924 i del dio —h trabajo realizado en la Wes-
y Lewicki sitan los origenes de en el afio 1924, a partir del estudio —hoy ya o Electric Company.
antoldgico— de las investigaciones de psicologia aplicada al trabajo en la fébrica de
Hawthorne, Chicago, de la Western Electric Company. Alli se estudiaron los efec-
tos sobre los indices de produccién mediante el empleo de modificaciones en las
condiciones de trabajo. En el medio de los estudios en esta drea se descubrié la
influencia de los factores de comportamiento (sociales, de grupo e individuales) en

y . . Warren Bennis fue discipulo de
la obtencién de resultados en el trabajo organizado. P

Douglas McGregor y se le reco-

Warren Bennis (1966) considera que el DO naci6 en 1958, con los trabajos noce por ser un experto en te-
dirigidos por los consultores Robert Blake y Herbert Shepard, en la Standard Oil mas de liderazgo y adminsitra-
Company (ESSO), en Ohio, Estados Unidos, ya que de alli surgié la idea de utili- cién de negocios. Segun él, el DO

zar la metodologia de los laboratorios de “adiestramiento de sensibilidad”, basada nacio en 1958 con los trabajos d?
adiestramiento de sensibilidad

en la dindmica de grupo, o grupos 7, no para favorecer el desarrollo de los indivi-

. S X . . llevados a cabo en la Standard
duos, sino para desarrollar la organizacién a través del trabajo realizado con grupos 0il Company (ESSQ).
de personas pertenecientes a la misma.
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French y Bell consideran el origen del DO como un
aprendizaje embrionario o de gestacién.

1. Con la capacitacién de equipos de una misma organiza-
cién en los laboratorios de “grupos T” de los Laboratorios
Nacionales de Adiestramiento (NTL, del inglés National
Training Laboratories), en Bethel, Estados Unidos, a par-
tir de 1947 y hasta el final de esta década, el trabajo se
interrumpié durante un periodo y continué a partir de
1959, cuando se consideraba cada vez mds a la organiza-
cién como objetivo o cliente.

2. Con los trabajos de “investigacién de accién” y retroin-
formacién por medio del estudio y la investigacién rea-

Shepard, Buchanan, Blake y Horwitz trabajaron a finales de lizados por el Centro de Investigacién de Dindmicas de

la década de 1950 en ESSO Standard Oil Company. Grupo (Research Center of Group Dynamics), fundado

por Kurt Lewin en 1945, en el Instituto de Tecnologia de
Massachusetts (MIT, del inglés Massachusetts Institute of Technology), EUA, y en el que co-
laboraron inicialmente Douglas Mc Gregor, Ronald Lippitt, John French, Dorwin Cart-
wright, Morton Deutsch, Marian Radke, Floyd Mann y Rensis Likert.

La prueba piloto se realizé en la Detroit Edison Company, donde se elaboré un plan de re-
troinformacién sistemdtica basado en datos obtenidos en investigaciones con empleados y gerentes
de la compaifiia en reuniones denominadas de “acoplamiento”. Ademis, el enfoque en la organi-
zacién total, rasgo que caracteriza el esfuerzo del DO, surgié de manera mds concreta y directa a
partir de los trabajos iniciados por Douglas Mc Gregor y John Paul Jones en 1957 en la Unién
Carbide, y por Herbert Shepard, Paul Buchanan, Robert Blake y Murray Horwitz en 1958 y 1959
en las refinerfas de la ESSO Standard Oil, como ya se cit6 antes, también en Estados Unidos.

McGregor visualizaba incluso la solucién del problema de transferir el aprendizaje que se
efectuaba en laboratorios a situaciones cotidianas en la empresa y proponia la situacién sistemd-

tica del entrenamiento en grupos (método del laboratorio) en las organizaciones
complejas. Ademds, sostiene que el esfuerzo del DO propiamente dicho, dirigido

Segun McGregor, el origen del a realizar multiples entradas y producir cambios interdependientes en todas las
DO fue en 1945 en el Freedman partes del sistema, tuvo su inicio especifico quizd antes, con el trabajo de Leland
Hospital en Washington, D. C. Bradford y Ronald Lippitt en 1945, en el Freedman Hospital en Washington,

D. C., Estados Unidos.

Por su parte, Faria Mello senala otros posibles origenes:

1. Los trabajos de psicologia aplicada a la organizacién a partir de los ya mencionados estudios
de Hawthorne.

2. La aplicacién de la metodologia de laboratorio (grupos T y adiestramiento de sensibilidad)
creada y alimentada por el que fuera el NTL Institute for Applied Behavioral Science.

3. La aplicacién de la metodologia de investigacién-accién y retroinformacién por medio del
estudio y la investigacién, el surgimiento y proceso del nuevo arte del DO fueron influidos
también por conocimientos y actividades en otras dreas, a saber:

a) Teorfa de sistemas abiertos y teorfa de campo, a partir de Bertalanfly y Kurt Lewin.

b) Conceptos sobre sistemas sociotécnicos, con los trabajos iniciados por los ingleses Emery,
Rice, Sofer, Trist y otros, agrupados principalmente en el Tavistock Institute de Londres.

c) Psicologia organizacional, cuyos principales contribuyentes fueron A. H. Maslow, C. Ar-
gyris, K. Lewin, D. McGregor, R. Likert, E Herzberg, G. Homans, E. Jacques, E. Mayo, E
Roethlisberger, W. Dickinson, V. Vroom, W. Whyte, A. Zalesnick, G. Allport, H. Thelen,
D. Katz, R. Tanenbaum, R. Kahn, McClelland, W. Reddin y otros.

d) Desarrollo de las ciencias socioadministrativas con Max Weber, Durkheim, Etzioni, Blay,
Gullick, Drucker, Miller, Urwick, Sioon, March, Merton, Selznick, Kepnere Tregoe, etcé-

tera.
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En cuanto a las expresiones: Organization Development (OD) y su equiva- @

lente Organizational Development, ambas traducidas como DO, no se sabe en
realidad quién las acufi6, aunque French y Bell sefialan que la paternidad termino-
légica corresponde quizd a Blake, Sherpard y Mouton, entre 1956 y 1959.

Chrys Argyris publicé en 1960, en la Yale University Press, un trabajo con el
titulo Organization Development. En él sostiene que expresiones equivalentes como
cambio organizacional, cambio de organizacién planeado, mejoria organiza-
cional, efectividad organizacional, renovacién de la organizacién y transfor-
macién organizacional a veces se han utilizado, aunque con menos frecuencia y

Organization Development (OD).
Organizational Development.
Cambio organizacional.
Cambiodeorganizacionplaneado.
Mejoria organizacional.
Efectividad organizacional.
Renovacion de la organizacion.
Transformacion organizacional.

aceptacién, como sinénimos.

En Brasil, de acuerdo con los conceptos expuestos en el capitulo inicial, los tra-
bajos sobre el DO tuvieron como precursores a Pierre Weil, Fernando Achilles, Paulo Moura, Ser-
gio Foguel, Fela Moscovici, Leonel Caraciki, Edela Lanzer y Francisco Pedro . Souza, entre otros.

El primer programa de doctorado enfocado en que los especialistas en DO contintden capacitindose
surgié en el Case Institute of Technology, fundado por Herbert Shepard en 1960. Originalmente
este programa se denominaba The Organizational Behavior Group y ahora forma parte del Depar-
tament of Organizational Behavior School of Management, Case Western Reserve University.

La UCLA también cuenta con un programa a nivel doctoral y la famosa Pepperdine University
oferta el grado de doctor de educacién en cambio organizacional. Ademds, la Benedictine Universi-
ty cuenta con un doctorado en Desarrollo Organizacional.

En Inglaterra se ofrecen cursos en DO en la University of Manchester Institute of Science
and Technology y la University of Bath. Finalmente, la Organization Development Institute
ofrece diversos talleres y lleva a cabo un congreso llamado “Organization Development World
Congress”, cuya sede es un pais diferente cada afio.

Evolucion del DO en México

En el articulo “El estado del arte del DO en Meéxico”, del consultor Alejandro Serralde
indica que Grupo Dando Consultores fue la firma pionera en ofrecer de manera sistemdtica ser-
vicios en materia de DO, y que el Instituto Mexicano de Ejecutivos en Finanzas (IMEF) fue el

primero en llevar a cabo un congreso sobre la materia en la ciudad de Acapulco, Guerrero.

Otras fechas importantes en cuanto al DO son:

—o——4

¢

e

.

e 1967-1968 1969-1970 S 1971-1972 e 1973-1974 1975—197"6 1977
En el Instituto Tecnoldgico Seinscriben  Se aplica de manera di- Visa, de la ciudad
y de Estudios Superiores de los primeros  recta el DO en varias em- de Monterrey, N. L.,
Monterrey (ITESM) se co- mexicanos presas: Cydsa, Fundidora implanta la geren-
menta en los seminarios de en el NTL Monterrey, Cerveceria cia de desarrollo
administracion de personal, de Estados Cuauhtémoc, Hylsa, asi organizacional.
tanto en el area profesional Unidos. como el ITESM Campus
como de graduados, acerca Monterrey.
de la existencia del DO.

Cobra gran auge el DO en instituciones

En las organizaciones se analiza la implantacion de las
primeras gerencias en el area de desarrollo organiza-
cional, especificamente en Vitro y en Hylsa, de Monte-
rrey, N. L. Surge la primera coleccién de libros sobre DO
y se realizan los primeros intentos de formar asociacio-
nes de DO. Ademas se emplean como herramientas de

cambio los grupos Ty la formacidn de equipos.

educativas asi como en empresas. La
Universidad de Monterrey ([UDEM] inicia la
maestria en DO con profesorado altamente
calificado proveniente de la Peperdine Uni-
versity, en Culver City, California, Estados
Unidos. Se utilizan como herramientas de

cambio los circulos de calidad.

. 4

1978 1982 a la fecha
.j ®
Se considera un enfoque

mas integral del desarro-
llo organizacional que in-
cluye mas intervenciones
que hacen posible una
aplicacion mas eficiente
del programa.

Se celebra con gran —
éxito un congreso anual
internacional de DO. A las
organizaciones les resulta
complicado diferenciar
entre desarrollo organi-
zacional, calidad total y
direccion estratégica.
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Sergio Reyes, actual director de la Grupo Dando Consultores, recuerda que su primer cliente
fue Hylsa (Hojalata y Ldmina, Sociedad Anénima, ubicada en la ciudad de Monterrey, Nuevo
Leén).

De acuerdo con uno de los pocos estudios confiables que se realiza-

ron entre diversas empresas de la ciudad de México, Gloria Robles (1989)
del Instituto Tecnolégico Auténomo de México (ITAM) afirma que las si-
guientes organizaciones, entre otras, llevaban a cabo procesos de desarrollo
organizacional: Grupo Industrial Bimbo, Almexa Aluminio, Aseguradora
Mexicana, Bacardi y Compaiia, Cannon Mills, Celanese Mexicana, Cum-
mins de México, Champion de México, General Motors de México, Grupo
Nacional Provincial, Industrias Nacobre, Industrias Resistol, Industrias Vi-
nicolas Pedro Domecq., Nissan Mexicana.

Es evidente que la mayoria de estas empresas pertenecen al sector priva-
do, aunque no se descarta el caso de Aseguradora Mexicana, que pertenece

Bimbo es una de las primeras empresas que  al sector publico, asi como las instituciones bancarias que en su tiempo
realizaron DO en nuestro pais. correspondieron también a este sector.

Resultados obtenidos por el desarrollo organizacional
en empresas latinoamericanas

¢Se duda atin de la eficiencia del DO en las organizaciones de Latinoamérica? ;Serd una utopia el

éxito que promete?

La cultura no es inamovible, sino dindmica y cambiante, por lo que puede evolucionar, aun
cuando el cambio implique mucho tiempo y esfuerzo. Ademds, serd mds dindmica en la medida en
que las condiciones del entorno le impongan la necesidad del cambio, como sucede actualmente
en México, por ejemplo, aunque es un fenémeno que se presenta en muchos paises de Latinoa-

mérica.

Por otro lado, afortunadamente México cuenta con ejemplos de empresas, como las antes
mencionadas, que han logrado avances impresionantes en este sentido, lo que prueba que a la cul-
tura no hay que analizarla desde un punto de vista determinista, ya que se puede cambiar cuando
existe la voluntad de hacerlo y se cuenta con los medios para ello.

El fracaso de muchos programas de DO radica en que se les tomé como una
moda y no como un esfuerzo serio y sistemdtico. En el DO, al contrario de lo que su-

Las herramientas y técnicas cede en la politica, la forma no es el fondo, por lo cual las herramientas y técnicas
que utiliza el DO deben tomarse que utiliza deben tomarse como medios y no como fines.
como medios y no como fines. Es importante recalcar que en la medida en que la filosofia del DO sustente

el uso de las herramientas, las intervenciones serdn exitosas. Mientras los empre-
sarios y administradores no cambien su percepcidn bdsica acerca del ser humano,

Acciones que algunos directivos, jafortunadamente no todos!, llevan a cabo y que,
sin duda, afectan a las organizaciones.

. Tomar todos los riesgos que estén al alcance.

. Concentrarse en expandirse aun descuidando el negocio principal.

. Declarar un ingreso aunque este todavia no exista.

. Conseguir amigos inconvenientes y, ademas, j;vanagloriarse de ellos?!
. Una vez identificado un problema, hacer como que no lo ven.

. Centralizar el podery no escuchar a nadie.

. Olvidarse de impuestos, cuotas del IMSS y demas contribuciones.

. Desdenar o ignorar a sus competidores.

. Enlistarse en todas las guerras de precios que encuentren.

. Usted decida cuél es la nimero 10.

O NV 00 g0 01 &~ N —

—

i Podriamos decir que estas “reglas de actuacidon” constituyen la antitesis del DO?

mientras no se preocupen por el bienestar y
desarrollo de sus colaboradores, mientras solo
se interesen por las utilidades a corto plazo,
mientras prefieran la improvisacion a la pla-
neacién, mientras crean que existen “varitas
miégicas” que hardn que todo funcione sin
necesidad de esfuerzo y compromiso, el DO
serd una utopia. Por ello se requiere de una
nueva filosoffa empresarial mds acorde con
los postulados del DO, que crea en el hom-
bre y lo ayude a creer en si mismo, para que
la eficacia y la salud de las organizaciones sea
producto de un trabajo continuo y conjunto
en el que cada quien ponga lo mejor de si y
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a la vez se vea reconocido y recompensado por su trabajo y esfuerzo. Toda Latinoamérica, ante la
situacién que enfrenta, asi lo demanda.

Los programas de DO en el bloque latinoamericano han arrojado un balance positivo, pues
se han presentado los ingredientes necesarios para apoyar los principios de su filosofia. Para com-
plementar esta exposicién, podemos afirmar que el consultor en DO no debe ser necesariamente
alguien que haya obtenido una licenciatura en el drea administrativa, pues existen consultores que
han tenido una formacién distinta y que han logrado evidente éxito en sus incursiones en esta
disciplina. Segtin datos extraidos del estudio que realizé el ITAM, las siguientes empresas cuentan
con profesionales de distintas 4reas. A saber:

Tiempo de aplicar
Empresa Giro Puesto del consultor Profesion D.O.

Banco Santander Bancario Asesor en DO L.AE 19 ahos

BBVA Bancomer Bancario Titular de la consultoria Psicélogo 16 anos

Banamex/City Bank Bancario Titular procesos directivos Psicélogo 27 anhos

Celanese Mexicana Industria quimica Gerente de DO Psicologo 16 anos

Empresarios en Alimenticia Director general Restaurantero 14 anos

Gastronomia Alimenticia

E.P.H. Reyco de México Industria de informacion Director general Ingeniero mecanico 14 ahos

Industrias Resistol Petroguimica Gerente corporativo Psicoélogo y diplomado 23 anos

en DO

Pedro Domecq Vitivinicola Gerente L.AEyMA 17 anos

Nacional de Cobre Industria Jefe de capacitaciony Psicélogo 14 ahos
de transformacion desarrollo

Novum Corporativo Industrial Consultor interno de DO Psicélogo industrial 14 anos

Grupo Industrial Bimbo Alimenticia Jefe de calidad total Psicélogo 23 anos

Seguros La Comercial Seguros Gerente de DO Psicélogo 19 anos

Condumex Industria Gerente de calidad total LA E 19 anos
de transformacion

Teléfonos de México Servicios Gerente LR.1.yM.DO 30 anos

Unién Carbide Mexicana Industria quimica Gerente desarrollo de R. H. | Lic. en Pedagogia 29 anos

Uniroyal Manufactura Supervisor de reclutamiento | L. A. E. 16 anos
de llantas y capacitacion

Vitro Bienes de Capital Industria Gerente de recursos Lic. en Trabajo social 30 anos
de transformacion humanos

Urbi Desarrollos urbanos Gerente de R. H. Ingeniero 6 anos

Tecnor Telefonia Gerente de R. H. L.AE 3 anos

Industrias Kay Juguetes Director general C.P. 14 anos

Derivados Acrilicos Textil Director de R. H. 12 anos
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be

En este capitulo presentamos una breve historia del DO en México y en Brasil, a partir de las
aportaciones de paises como Estados Unidos y Gran Bretafa, entre otros.

Es indudable que los pioneros del DO surgieron a raiz de investigaciones como “el expe-
rimento Hawthorne”, realizado en la Western Electric, con la finalidad de estudiar la relacién
entre los indices de productividad y las modificaciones de las condiciones de trabajo.

Asimismo, se considera que los primeros estudios y aportaciones directas relacionadas
con esta disciplina surgen con la aplicacion de la metodologia de los laboratorios de adiestra-
miento de sensibilidad o grupos T.

Visionarios del DO como Lewin, McGregor Likert, Lippitt, Watson y French incursionaron
en este campo y obtuvieron resultados excelentes al considerar que cualquier proceso de
cambio se gesta tanto en el &mbito personal como en el grupal u organizacional.

En México, por ejemplo, el DO tiene como empresas pioneras a consorcios como Alfa,
Cerveceria Cuauhtémoc y Celulosa y Derivados, S.A. (Cydsa), entre otras.

Los primeros estudiosos del DO de diversos paises tuvieron que acudir a los Laboratorios
Nacionales de Adiestramiento (NTL) en Estados Unidos, entre 1971y 1972.

Actualmente, cada afo se llevan a cabo, en paises centroamericanos, del Cono Sury Mé-
xico, congresos internacionales de DO con un creciente éxito. Como resultado de dichos con-
gresos han surgido interesantes publicaciones, tanto de libros como de revistas, que citan las
innovaciones que se han logrado en este ambito. Es indudable que el desarrollo organizacio-
nal existird mientras en las empresas prevalezca este espiritu de cambio en todos los orde-
nes, pues ello representa la clave para que mantengan su competitividad tanto en el mercado
nacional como en el exterior.

.....................................................................

.....................................................................

+ Surgimiento del DO en Méxicoy en el - Mejoria organizacional
extranjero - Efectividad organizacional
« Sinénimos de DO: - Renovacion de la organizacion
- Organization development - Transformacion organizacional
- Organizational development « En México, jqué empresas han aplicado
- Cambio organizacional programas de DO?

- Cambio de organizacidn planeado

.................................................................................................................................

.................................................................................................................................

1. ¢Piensa que el DO pudo haber surgido en México antes que en paises como Estados Uni-
dos, 0 era necesario que se originara en esos paises para después extenderse hacia Lati-
noamérica?

2. Investigue en su ciudad, estado o pais, cuales empresas aplican programas de DO y ela-
bore un informe de los resultados que han obtenido.

3. Con relacion a la pregunta anterior, elabore una lista de los responsables de llevar a cabo
los programas de DO, asi como el cargo que ocupan y el tiempo de implantacidn de esos
programas. Asimismo, defina cémo ha “etiquetado” la empresa estos procesos de cambio
(por ejemplo: programas sociotécnicos, mejora continua, etcétera).

4. Si un supervisor de linea impaciente le comentara que los programas de DO que él ha
conocido Unicamente tienen razoén de ser en el area administrativa, ;usted qué le contes-
taria? Puede tomar como referencia la historia del DO que presentamos en este capitulo.



Ejercicio vivencial 2.1 Procesos de cambio

5. Debate: en grupos de cinco personas, analicen la siguiente afirmacion: “El desarrollo
tecnoldgico ha evolucionado con mas celeridad que las técnicas que implican relaciones
interpersonales (como el DO)”. Sugerencia: al menos un grupo debe adoptar una postura
a favor y otro rebatirla. Se deben comentar en grupo las conclusiones que se obtengan.

6. "EL DO es una moda que finalmente terminara por desaparecer”. ;Estd de acuerdo con
esta afirmacion?

7. Realice un ensayo de dos cuartillas en el que mencione su opinidn de las nuevas tenden-
ciasen el DOy su impacto en las empresas de su pais. ;Son aplicables?, ; cuales han sido
los resultados obtenidos?

8. ¢Cual es la vision que usted tiene respecto al futuro del DO en nuestros paises latinoame-
ricanos?

9. En relacidn con la pregunta anterior: jseguiremos dependiendo de las aportaciones que
sobre el tema del DO llevan a cabo paises como Inglaterra, Estados Unidos, Alemania,
etc.? O bien, jconsidera que ya podemos generar nuestras propias aportaciones?

10. ¢En su pais los sindicatos suelen ser un factor importante para que los programas de DO
se puedan llevar a cabo? O bien, ;jse presenta la situacion opuesta?

Ejercicio vivencial 2.1 Procesos de cambio

Objetivo

Descubrir los factores comunes que se han presentado en el grupo relacionados con proce-
sos de cambio intra e interpersonales. Lograr un conocimiento de grupo de manera rapida,
espontanea y sin temor.

Duracion: 70 minutos.

Numero maximo de participantes: 20.

Requisitos: hojas blancas para cada participante, lapices, hojas de rotafolio, plumones y un
salén amplio e iluminado, con acUstica adecuada para la discusion.

Procedimiento

1. El coordinador del grupo debe leer la siguiente instruccion a todos los participantes: “De
manera individual, recuerden y mediten sobre aquellos acontecimientos importantes que
se les hayan presentado en las diversas etapas de su vida (infancia, adolescencia, juven-
tud, o bien, las etapas escolares como la primaria, la secundaria, el bachillerato o la uni-
versidad)”. Escriba en una hoja blanca esos acontecimientos clave.

Duracion: 10 minutos.

2. Después, con base en los acontecimientos clave que se hayan seleccionado, clasifique los
que hayan representado para usted una redefinicion de las metas que se habia fijado o que
le hayan permitido descubrir nuevas metas. Represente en forma grafica sus recuerdos
por orden cronoldgico: fecha, acontecimiento.

Duracion: 10 minutos.

3. En grupos de cuatro personas [preferentemente formados por individuos que no se co-
nocen o que escasamente hayan tenido algun tipo de interaccion), se deben comentar los
incisos 1y 2 segln el siguiente proceso:

a) Cada participante se debe asignar un numero, del 1 al 4.

b) Comienza el participante nimero 1, exponiendo ante el grupo los acontecimientos in-
cluidos en los incisos 1y 2. El resto del grupo no puede interrumpir al participante que
expone, pero puede anotar los acontecimientos que considere relevantes y que tengan
similitud con algun recuerdo personal.

b
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c) Cada participante debe repetir el procedimiento hasta que todos hayan expuesto sus

comentarios.

Duracion: 20 minutos. (Cada participante puede exponer durante un periodo maxi-

mo de cinco minutos).

4. Los integrantes de cada grupo deben comentar los acontecimientos similares que se ha-
yan presentado y reflexionar acerca de su influencia en la obtencidn de un valor agregado

(beneficio) en su vida actual.
Duracion: 15 minutos.

5. Se debe comentar la experiencia con el resto del grupo, con la ayuda del coordinador, para
identificar los aspectos comunes entre los integrantes.

Duracion: 15 minutos.

Caso de estudio 2.1 Fabrica de hilados y tejidos
El Hilo Perfecto

La fabrica de hilados y tejidos El Hilo Perfecto fue
fundada en 1895, en la ciudad de Puebla, por el
entonces joven emprendedor Manuel Dominguez,
de 20 anos de edad, originario de la ciudad de Se-
villa, Espana.

Inicié sus actividades con métodos tradicio-
nales, surtiendo pedidos en pequena escala para
satisfacer las necesidades de los industriales de
la confeccion de ropa econdmica para la clase me-
dia y media baja.

Gracias a su trabajo tenaz y a la calidad de
sus productos, logréo ampliar su cartera de clien-
tes y adquirir maquinaria con la tecnologia ade-
cuada para mantenerse entre los cinco principa-
les fabricantes de la ciudad.

En 1950, a la edad de 75 anos, don Manuel de-
cidio jubilarse y disfrutar del resto de su vida, de-
legando totalmente la responsabilidad del negocio
en su hijo Rafael, de 45 anos, quien desde pequeno
se integro a la empresa familiar y, no obstante no
haber realizado estudios profesionales, conocia a
la perfeccion las actividades que realizaba.

Rafael era muy apreciado por el personal de la
empresa por su don de gentes, ya que consideraba
a sus empleados como hijos, pues habia enviudado
y su hijo Javier estudiaba el primer semestre de
administracion de empresas en una universidad
extranjera.

Gracias a su gran capacidad para aplicar
estrategias dindmicas que mantuvieran a la em-
presa entre los principales fabricantes, logré con-
solidar un prestigio y reconocimiento nacionales.
Su caracter afable y cordial discrepaba del de su
padre, recio y adusto, pero a la vez justo con sus
trabajadores.

Después de un rapido crecimiento, no obs-
tante los altibajos de la economia mexicana, la
empresa crecio e instalo tiendas de venta al con-
sumidor, tanto de mayoreo como de menudeo.

Cinco anos después, Javier, recién graduado
en administracion de empresas, quien desconocia
totalmente la operaciéon de la compania y al per-
sonal de la misma, se incorporé a la empresa. Alli
trato de implantar sistemas y procedimientos mo-
dernos que habia aprendido durante su carrera,
pero que no eran acordes con la realidad y ne-
cesidades del negocio; discrepaba continuamente
con su padre, quien no sabia con certeza qué
actitud adoptar con él “para no herir sus senti-
mientos”.

En 1960, a los 85 anos de edad fallecio don Ma-
nuel. Ello fue una pérdida irreparable para la or-
ganizacion, dado que Rafael se apoyaba moral-
mente en su padre, a quien le pedia consejo ante
las situaciones que no podia resolver en la em-
presa, recibiendo siempre sugerencias acertadas.

Sin animo de continuar, Rafael delegd la
direccion del area de recursos humanos a su hijo
Javier, a quien consideraba como el mas idéneo



para encargarse de ella, ya que habia cursado una
maestria en esa disciplina.

Ante la ausencia de su padre, el negocié per-
dio la calidad y el prestigio logrados y varios clien-
tes cancelaron sus pedidos. Javier atribuyd esta
situacion a que su padre habia sido “demasiado
condescendiente con el personal”, y por esa razon
pensd que se requeria un estilo diferente de di-
reccion que incluyera una renovacion total de los
sistemas y procedimientos de la organizacion.

El personal de la empresa se resistia a acatar
los nuevos lineamientos pues comentaba que a
Manuel le faltaba ese “don de gentes, experiencia
y equidad tanto del fundador como de Javier”.

Al aumentar los conflictos de Javier con su
padrey con el personal de la empresa, Manuel de-
cidio jubilarse y traspasar la administracion total
de la compania a su hijo con la esperanza de que
“la situacion mejorase y la empresa volviese a ser
el emporio que una vez fue”.

En primera instancia, Javier realizé algunas
modificaciones en laadministracion de laempresa,
en las areas de sistemas y procedimientos, méto-
dos de control, medios de operacion y potencial
humano empleado. Despidié al personal con mas
antigliedad, no obstante que muchos de ellos eran
altamente eficientes, porque, segulin él, se requeria
de una renovacion total. Ademas, implanté una
serie de cambios como resultado de técnicas
aprendidas en cursos de actualizacion y por son-
deos efectuados en otras empresas del mismo

Caeso de estudio 2.2

El hotel de cinco estrellas Los Paraisos Inn, ubica-
do en la turistica isla de Cozumel, Quintana Roo,
al sur de la Republica Mexicana, ha logrado posi-
cionarse gracias al esfuerzo continuo de todo el
personal como un reconocido centro de esparci-
miento que ofrece calidez, calidad y hospitalidad
a sus huéspedes.

La rotacion de personal es baja: 90% de los
colaboradores cuenta con antigiiedad promedio
de 15 anos en la organizacion.

Por su giro, se presenta demanda estacional,
siendo durante los meses de junio, julio y diciem-
bre cuando se ocupan las instalaciones del hotel
al 100 por ciento.

Raquel Pérez, gerente de operaciones, cuen-
ta con un reconocido historial en el que ha logrado
realizar innovaciones importantes como el reducir
el tiempo de espera del huésped en los procesos
de registro en recepcion a su arribo y de liquida-
cion de la cuenta al desocupar la habitacion.

Caso de estudio 2.2 ; Injusticia?

ramo. Todas estas medidas eran urgentes, pues
la empresa debia despedir personal debido a un
drastico decremento de las ventas y una situacion
econémica nacional muy dificil.

En cierta ocasion, el compadre de Javier, Al-
berto, lo invitd a una sesion informativa de DO,
que en ese tiempo estaba cobrando auge. Muy
impresionado por esta disciplina, intento, de una
manera rapida y sin pedir ayuda a nadie, implan-
tar cambios que lograsen el resurgimiento de la
organizacién. Sin embargo, no obtuvo los resulta-
dos deseados, por lo cual le dijo a su compadre
Alberto: “El desarrollo organizacional no es efi-
caz. Ademas, los cambios se deben implantar de
manera inmediata en todos los niveles de la orga-
nizacion, pero sin involucrar a la direccion general
de la empresa”.

Conteste las siguientes preguntas:

1. ¢Cudl era el estilo de liderazgo adoptado por
el fundador (don Manuel)? ;Qué resultados
obtuvo?

2. ;Cual fue el estilo adoptado por Rafael? ;Era
el mas adecuado?

3. ¢Qué recomendaciones le haria a Javier para
que la empresa resurjiera? Apoye su res-
puesta adoptando la funcion de consultor en
DO.

4. Comente la afirmacion final de Javier con
respecto a la eficacia del DO y al nivel en que
tiene que ser aplicado.

¢Injusticia?

Con mas de 20 anos de trabajo en el hotel,
Raquel se precia de conocer “el teje y maneje” del
mismo. Asimismo, es apreciada por gran parte de
sus companeros, quienes no dudan en acudir a
ella en busca de un consejo en caso de requerir-
se. Ella se muestra siempre dispuesta a apoyarlos

e
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pues lo ve como un medio para consolidar su ima-
geny poder en el hotel.

Ha logrado llegar a la gerencia con su esfuer-
zo manifiesto, ocupando ese cargo por seis anos,
sin haber finalizado estudios universitarios.

Isabel Aranda, recién egresada de la Licen-
ciatura en Administracion Turistica, inicid sus
actividades en el hotel realizando sus practicas
profesionales, demostrando talento asi como am-
biciones para poder ser contratada cuando se gra-
duase, situacion que efectivamente se presento.

Por el natural desarrollo del hotel, al revisar
los perfiles de puesto de los ejecutivos de primer
nivel, se detect6é que Raquel Pérez no era bilingiie
requiriéndole ahora el puesto el cual fue reestruc-
turado para adecuarse a las nuevas exigencias del
medio.

Isabel Aranda, era trilinglie, dominaba el es-
panol, el inglés y el italiano, ademdas de manejar
software especializado en reservaciones, como lo
es el Medallium, y contaba ademas con una cer-
tificacion en distintivo “H” en temas de seguridad
e higiene.

Entonces el director general, Oscar Arena, se
cuestion¢ la permanencia de Raquel en el puesto,
y decidio que Isabel deberia suplirla, por conside-
rar que cubria el perfil requerido.

< Capitulo 2 Historia abreviada de la evolucién del desarrollo organizacional en México y Latinoamérica

En la siguiente junta de planeacion, se con-
voco a los directivos de primer nivel, jefaturas y
supervisores, estando también presentes Raquel
e Isabel. Al tratar el Gltimo tema de la sesion, se
notifico el cambio de Raquel por Isabel para sor-
presa de todos y el légico malestar de Raquel,
pues no se le habia comunicado con anterioridad
la decision.

Al concluir la reunién, como era de esperar-
se, Raquel furibunda increpé al director general
por la decision asumida, considerdndola injusta y
arremetié también contra Isabel calificAndola de
“usurpadoray traicionera”.

Resolver las siguientes preguntas:

1. Segun lo estudiado en el capitulo, conside-
rando la filosofia tradicional y la filosofia del
DO, ;hacia cual de ellas se enfocd la decision
del director general?

Califique la decision asumida. ;Fue co-
rrecta o incorrecta?
Justifique su decision.

2. Represente este caso en el aula, proponiendo
soluciones a la problemaética presentada.

3. En este caso, jconsidera que se debe antepo-
ner el interés personal sobre el laboral?
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Objetivos

» Entender los siguientes modelos:

Modelo de cambio de Kurt Lewin.

Modelo de Ralph Kilmann.

Modelo de Burke-Litwin.

Modelo de planeacidn.

Modelo de investigacion-accion.

Modelo de cambio planeado de Faria Mello.

Capitulo 3

La naturaleza
el cambio planeado

Os indico las tres transformaciones del espiritu:

la del espiritu en camello, la del camello en leén

y la del ledn en nifo.

Zaratustra

Mientras culpas a otros,
renuncias a tu poder para cambiar.

Andnimo

Cuando no se vive como se piensa,
se acaba pensando como se vive.

Gabriel Marcel
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Los siguientes son factores clave para iniciar con la actitud correcta el cambio de actividades:

Palabras corteses en lugar de dsperas réplicas.
Sonrisas en lugar de miradas inexpresivas.
Entusiasmo en lugar de languidez.

Reaccién en lugar de indiferencia.
Comprensién en lugar de mente cerrada.
Afabilidad en lugar de frialdad.

Atencién en lugar de “dejar pasar”.
Paciencia en lugar de irritacién.

Sinceridad, no simulacién.

Consideracién en lugar de mortificacién.
Recordar a las personas en lugar de olvidarlas.

A L

_

Es importante destacar que en este texto se adoptard el enfoque del cambio planeado, el cual con
frecuencia es iniciado e implantado por los administradores con la ayuda —la mayoria de las
ocasiones— de un agente de cambio, es decir, un consultor de DO, el cual puede pertenecer a la
empresa o ser ajeno a ella.

Las organizaciones pueden emplear el cambio planeado por tres motivos:

1. Para resolver problemas actuales.
2. Para aprender de la experiencia y adaptarse a los cambios.
3. Para impulsar futuros cambios.

La teoria del cambio planeado describe las diferentes fases por las cuales pasa este cuando se intro-
duce en las organizaciones y explica el proceso temporal de aplicacién de los métodos de DO para
ayudar a los miembros de la organizacién a administrar el cambio. En este capitulo analizaremos
cuatro modelos cldsicos de cambio planeado: el modelo de cambio de Kurt Lewin, el modelo de
planeacidn, el modelo de investigacién-accion, el modelo de cambio planeado de Faria Mello.

El modelo de cambio de Kurt Lewin

El modelo de cambio de Kurt Lewin se define como una modificaciéon de las fuerzas que man-
tienen el comportamiento de un sistema estable. Por ello, dicho comportamiento siempre es pro-
ducto de dos tipos de fuerzas: las que ayudan a que se efecttie el cambio (fuerzas
@ impulsoras) y las que impiden que el cambio se produzca (fuerzas restrictivas), que
desean mantener el statu guo.
Cuando ambas fuerzas estdn equilibradas, los niveles actuales de comporta-
miento se mantienen y se logra, segiin Lewin, un “equilibrio cuasi estacionario”.
Para modificar ese estado “cuasi estacionario” se pueden incrementar las fuer-
zas que propician el cambio o disminuir las que lo impiden, o combinar ambas ticticas. Lewin
propone un plan de tres fases para llevar a cabo el cambio planeado:

Modelo de cambio de Kurt Lewin.

1. Descongelamiento: esta fase implica reducir las fuerzas que mantienen a la organizacién en
su actual nivel de comportamiento.
2. Cambio o movimiento: esta fase consiste en desplazarse hacia un nuevo es-
@ tado o nuevo nivel dentro de la organizacién con respecto a patrones de com-
portamiento y hdbitos, lo cual significa desarrollar nuevos valores, hébitos,
conductas y actitudes.

3. Recongelamiento: en esta fase se estabiliza a la organizacién en un nuevo es-
tado de equilibrio, en el cual con frecuencia necesita el apoyo de mecanismos

como la cultura, las normas, las politicas y la estructura organizacionales.

Descongelamiento.
Cambio.
Recongelamiento.

Ademds, Lewin sostiene que estas tres fases se pueden lograr si:

1. Se determina el problema.
2. Se identifica su situacién actual.
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3. Seidentifica la meta por alcanzar. d) Recongelamiento
Se identifican las fuerzas positivas y negativas que inciden sobre él.
5. Se desarrolla una estrategia para lograr el cambio a partir de la

situacién actual dirigiéndolo hacia la meta. a) Descongelamiento

L

. . L cJ Cambio en sf
La perspectiva de Lewin se puede ampliar si se representa el modelo

de cambio de tres fases (descongelamiento, cambio y recongelamien- b) Cambio
to) mediante el llamado “esquema de la raiz cuadrada” (vea la figura
3.1), dado que, en efecto, este modelo es muy similar a esa operacién

aritmética. Figura 3.1 Modelo de cambio planeado de Lewin

(esquema de la raiz cuadradal.

a) Como se puede observar, en la fase de descongelamiento prevalece
una situacién determinante; por ejemplo, la elaboracién del control de inventarios por me-
dios manuales, con el consiguiente desperdicio de horas-hombre y la posibilidad muy alta de
cometer errores.

b) Se presenta el proceso de cambio, en el cual al principio se puede observar un decremento de
la productividad. Si se recurre de nuevo al ejemplo del control de inventarios, se podria supo-
ner que a la persona responsable de hacerlo no le fue posible entregar en forma oportuna su
reporte mensual ni tampoco manejar el paquete de computacién que se requiere para agilizar
el proceso de control de la mercancia.

c] Posteriormente, dentro de ese mismo proceso de cambio, se puede observar un incremento de
la productividad dado que ya le es més facil al sujeto de cambio asimilar el nuevo paquete
de computacién y ha podido economizar tiempo y mejorar la exactitud de su reporte, ademds de
que le fue posible entregarlo de manera oportuna.

d) 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.

En el ejemplo, el empleado pudo integrar a su sistema de trabajo el paquete de computacién y des-
carté totalmente la elaboracién del control de inventarios por medios manuales. En este momento
se puede decir que jse ha logrado asimilar el cambio!

El cuento de Giovanni Papini que se cita a continuacién puede ayudar a entender el modelo,
sin dejar de reconocer que cualquier proceso de cambio es doloroso para quien lo experimenta,
pues implica abandonar hdbitos, actitudes, rutinas o costumbres que quizd por anos han determi-
nado su patrén de comportamiento, y que en infinidad de ocasiones estdn ligadas a “paradigmas”
0 “estereotipos” que rigen su conducta. Giovanni Papini cuenta:

El filésofo paseaba por los campos cuando encontré en el rio a un pescador muy atareado.

—;Qué haces, buen hombre? —le pregunté.
—Echo las redes.
— 2

sPara qué?
—Para pescar.
—Para qué quieres pescar?
—Para vender el pescado.
—Para qué quieres venderlo?
—Para obtener algunas monedas.
—Y para qué deseas el dinero?
—Para comer.
—DPero ;para qué quieres comer?
—iPara vivir, sefor, para vivir...!
—Pero ;para qué quieres vivir?...

El pescador se quedd perplejo y enmudecié.

—;Para qué quieres vivir? —insisti6 el filésofo.

Analogia para comprender la dificultad para cambiar de
—Para pescar. los humanos.
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Descongelamiento.
Reingenieria.
Aseguramiento.

et

Por su parte, la doctora Emma Godoy afirma que para el hombre no es fécil vivir. Los animales
traen una receta, un plan prefijado, un instructivo, que obra de manera automadtica en cada si-
tuacion; en cambio, el hombre ha de ser el autor de su destino. Es libre. Nosotros tenemos que
inventarnos la existencia. Pocos saben para qué quieren vivir... A lo anterior afadiria que muchos
menos son capaces de saber el significado del cambio o para qué quieren cambiar.

En muchas ocasiones se acepta el cambio como “un mal necesario”, que se presenta de impro-
viso y que cémodamente se puede rechazar, pero para “no ser menos que los demds” se acepta, pero
sin tener una conciencia clara de lo que implica.

Consultora W. J. Reddin y Asociados y su programa
para la organizacion flexible

En relacién con lo anterior, la firma de consultoria W. J. Reddin y Asociados ofrece el llamado
“programa para la organizacién flexible”, que logra incrementar de manera notable la competiti-
vidad. El programa no se sustenta en el talento de un experto o “gurd”, sino en algo mucho mds
s6lido y permanente: el talento de los lideres de la empresa, con lo cual se logra una clara sinergia
organizacional y, sobre todo, un compromiso claro con las soluciones. Es muy fdcil criticar, pero
las soluciones son las que generan un cambio real.

Este programa también consta de tres fases (vea el cuadro 3.1), estrechamente relacionadas con
el concepto de Kurt Lewin de descongelamiento, cambio y recongelamiento.

Cuadro 3.1 Fases del programa para la organizacion flexible

|. Descongelamiento | Todo el personal de la empresa debe participar en un proceso
de desaprendizaje que cuestiona la rigidez de las conductas e
introduce el liderazgo situacional como elemento clave para
dirigir la energia humana hacia resultados.

Il. Reingenieria Todo el personal de la empresa debe participar en clinicas de
reingenieria de procesos, lo cual implica un cambio integral de
la organizacion. Se deben definir metas concretas y objetivas,
cuestionar los métodos de trabajo y elaborar planes de accion a
corto y largo plazos. 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.

I1l. Aseguramiento Se deben implantar programas de seguimiento y control a
partir de un sistema de informacién de resultados generados
por los lideres y por los equipos auténomos. Ademas, se debe
remunerar por resultados.

En algunas empresas el proceso puede ser doloroso, pero su efecto es incuestionable: mayor
eficiencia a corto plazo.

Modelo de Ralph Kilmann

Otra variante del modelo presentado anteriormente lo constituye la aportacién de Ralph Kil-
mann, quien especifica los tépicos de ventaja clave que se deben tomar en consideracion para que
pueda presentarse un cambio, tal y como es deseable en las empresas.
Las fases que considera este autor son las siguientes:

Modelo de Ralph Kilmann. 1. Iniciar el programa

2. Diagnosticar el problema
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3. Programar las rutas que se llevardn a cabo
3.1 La cultural

3.2 La de conformacién de equipos de trabajo
3.3 La de habilidades gerenciales

3.4 La indispensable correlacién estrategia-estructura, ya que una se basa en la otra

3.5 La de sistema de recompensas que ayuda a que el personal permanezca en la organizacién

4. Evidenciar las rutas indicadas en la fase anterior
5. Evaluar los resultados obtenidos

Modelo Burke-Litwin

Una novedosa variante al modelo de Kurt Lewin es el acunado por Burke-Litwin, llamado “Del

desempeno individual y de la organizacién”.

Este modelo implica identificar las variables involucradas en la creacién del
cambio de primer orden o “cambio transaccional” y del cambio de segundo orden
0 “cambio transformacional”.

Se dice que el cambio de primer orden implica un cambio evolutivo y de
adaptacién, en el cual se cambian las caracteristicas de la organizacién aunque su
naturaleza es la misma. Ejemplo de lo anterior serfa cuando se lleva a cabo una
reestructuracion departamental, fusionando departamentos: se sigue produciendo
el mismo articulo y no se modifica la naturaleza de la empresa.

El cambio de segundo orden implica un cambio revolucionario y alterna en
forma significativa a la organizacién. Ejemplo: modificar la misién de la empresa,
lo cual conlleva el cambio radical de la vocacién con la que operaba dicha empresa.

De manera especial en el modelo de Burke-Litwin, se debe establecer una

et

Cambio de primer orden.

©

Cambio de segundo orden.
Modelo de Burke-Litwin.
Ambiente de la organizacion.

clara distincién entre el ambiente de la organizacién y su cultura. En el caso del “ambiente de
la organizacién”, todas las personas que integran la organizacién emiten una evaluacién sobre si
el lugar de trabajo es adecuado o no, y si existe un clima de calidez o de desinterés respecto a los
objetivos de la organizacién. Estas evaluaciones se conocen como “estudios de clima laboral”.

Ejemplo

— (—

El texto, considerado un clasico, titulado Solo los paranoi- Se han atrevido incluso, mediante un agresivo pro-
des sobreviven, de Andrew S. Grove (1997) narra el caso grama, a convertir hoteles cuatro estrellas en hoteles con
de la compania Intel que, con el fin de seguir operando a categoria de cinco estrellas.

raiz de la falla de la Pentium, tuvo que abocarse a fabricar Lo invito a citar mas ejemplos relacionados con este

chips, transformandose entonces en una de las compa- tema.
fias mas rentables. jEsto supuso, sin duda, diferenciarse
de lo que los competidores llevaban a cabo para poder
sobrevivir!

Otro ejemplo que se puede mencionar, dentro del
ramo turistico es el caso de las Islas Seychelles, com-
puestas por 42 islas y 73 atolones de coral, las cuales
cuentan con ventajas relevantes en comparacion con las
Islas Hawai, Cuba o Tahiti. Las Islas Seychelles obtuvie-
ron el primer lugar como destino exdtico e idilico, ya que
cerca de 50% de su territorio se ha constituido como par-
que nacional, reserva ecoldgica o zona protegida, dandose
a conocer como uno de los destinos turisticos que mas
cuida el medio ambiente a nivel mundial. Sus complejos
hoteleros mantienen tarifas de 1000 délares diarios por
habitacion, cuando otros destinos similares las cotizan en
800 ddlares.

i
i

.

e

:

g

t4d

Ciertas situaciones llevan a empresas como Intely a la
industria turistica a diferenciarse de la competencia.
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Cultura de la organizacion.

©

Modelo de planeacion.

En el caso del rubro “cultura de la organizacién”, se lleva a cabo una evalua-
cién colectiva de la organizacién, considerando los valores, normas e hipétesis que
la empresa vivencia en el dia a dia. (Nos gustan los retos, la gerencia nos escucha,
todos aprendemos de todos, etcétera).

Modelo de planeacion

El modelo de planeacidén trata de definir las etapas del cambio planeado. Fue de-
sarrollado por Lippitt, Watson y Westley, y después modificado y perfeccionado.
Los dos principales conceptos de este modelo indican que toda la informacién debe
ser compartida libremente entre la organizacién y el agente de cambio, y que esta

informacién es ttil solo si después puede convertirse en planes de accién.

En la figura 3.2 se describen los siete pasos que sugieren los autores de este modelo, aunque
cabe decir que es raro que se lleve a la practica en forma literal, ya que el modelo se puede adecuar
a las necesidades de la organizacion.

Como podemos observar, el modelo pone énfasis en desarrollar una meticulosa labor de pla-
neacién del proceso de cambio que permita asegurar, en lo posible, el éxito del programa. Esta
suele ser una etapa altamente compleja para las organizaciones que no estdn dispuestas a aceptar el
cambio o a reconocer que deben hacerlo.

©

Modelo de investigacién-accion.

Exploracion:
El agente de cambio y el sistema-cliente
exploran juntos

Entrada:
Desarrollo de un contrato
y expectativas mutuas

Diagndstico
Identificacion de metas especificas
de mejoramiento

Planeacion:
Identificacion de pasos para la accién
y posible resistencia al cambio

Accion:
Implantacién de los pasos para la accidn
{
Estabilizacion y evaluacion:
Evaluacion para determinar el éxito
del cambio y la necesidad de la accién
posterior

{

Terminacion:

Dejar el sistema o suspender
un proyecto e iniciar otro

Figura 3.2 Modelo de planeacién de Lippitt, Watson y Westley.

Modelo de investigacion-accion

En el modelo de investigacién-accién, considerado por French como de amplia
aplicabilidad, se estima el cambio planeado como un proceso ciclico que implica
colaboracién entre los miembros de la organizacién y los expertos en DO. Pone

énfasis en la recopilacién de datos y el diagndstico antes de la accién, planeacion e implantacién,
asi como en una cuidadosa evaluacién de los resultados después de realizar la accidn, y asi sucesi-

vamente.
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1. Percepcién 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. Retroalimentacion al grupo clave de la empresa (administradores)
5. Diagnéstico conjunto del o los problemas

6. Planeaciény accién conjunta (objetivos del programa de DO y medios para lograr los objetivos)
(aplicacion de intervenciones)

7. Accion

8. Recopilacion de datos después de la accién

9. Retroalimentacion al grupo de clientes por el consultor
10. Rediagndstico y planeacion de la accion entre el cliente (los administradores] y el consultor
11. Nueva accién
12. Nueva recopilaciéon de datos como resultado de la accién

13. Rediagndstico de la situacion

14. Etcétera

Figura 3.3 Fases del modelo de investigacién-accion.

Los tres modelos anteriores describen las fases mediante las cuales se puede implantar un cam-
bio planeado en una organizacién. En ellos se reitera que la accién para implantar el cambio orga-
nizacional es precedido por un estado preliminar (descongelamiento, diagndstico o planeacién de
la accién) y seguido por un estado de “cierre” (recongelamiento o evaluacién).

Sin embargo, el modelo de cambio de Lewin difiere de los otros dos en que se enfoca en el
proceso general de cambio planeado mds que en las actividades especificas del DO. Ademds, es
la descripcién de un proceso de cambio planeado, mientras que los modelos de planeacién y de
investigacién-accién son explicaciones de las actividades que comprende el modelo de Lewin.

El modelo de planeacién y el de investigacién-accién utilizan como herramienta primordial
las ciencias de la conducta, involucran técnicas de grupo y reconocen que la interaccién entre el
consultor y la organizacidn constituye una intervencion que puede afectar a la empresa. Aun asi,
el modelo de investigacidén-accién remarca la utilidad de las intervenciones como un medio para
lograr el cambio planeado. A pesar de que todos estos modelos describen claramente una serie de
procesos o actividades para el desarrollo de las organizaciones, ello no garantiza que sean utilizados
de manera apropiada.

Algunos criticos del DO han descubierto varios problemas, a saber:

1. Ciertos expertos en DO se han especializado en una técnica en particular hasta el punto de
ignorar las demds. Algunas de las técnicas mds utilizadas son la administracién por objetivos y
el grid gerencial (parrilla administrativa), las cuales se explican mds adelante.

2. Algunos consultores de DO se dedican a actividades especificas; por ejemplo, trabajo en equipo.

3. Un diagnéstico exhaustivo requiere tiempo y dinero, y en ocasiones las organizaciones no
estdn dispuestas a efectuar esa inversion, y ademds quieren resultados inmediatos.

4. A veces los administradores de la empresa piensan que la investigacién de diagnéstico no es
necesaria, ya que suponen que conocen el problema y que esta etapa significa pérdida de tiem-
po y un gasto innecesario, lo que ocasiona el fracaso del DO.

| |
¢ Importante

)
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"@ " Modelo del cambio planeado de Faria Mello

Modelo del cambio planeado. En su libro Desarrollo organizacional, Faria Mello presenta el modelo del cambio
A . planeado que se divide, como en el caso de los otros tres modelos, en fases o etapas
de consultoria.

Como se muestra en la figura 3.4, este proceso es ciclico. La fase de entrada
puede considerarse como algo que comienza a acontecer, por lo menos en parte, antes del estable-
cimiento del contrato. Es una especie de subfase del conzacto. Algunos autores la consideran como
la fase entre el primer contacto y el contrato inicial. Por su parte, Faria Mello (1995:13) sefala:
“Contacto, contrato y entrada se funden en una gran fase inicial de multicontactos, precontratos y
subcontratos, con diferentes grados de profundidad o como extension de la entrada’.

Ahora bien, ;qué es realmente el contacto? Se puede decir que se trata de una “exploracién”
entre consultor y cliente, lo cual permite iniciar un conocimiento mutuo y un examen preliminar
de la situacién por parte del consultor.

Contacto Exploracion entre consultor y cliente

Contrato general + especifico
Objetivo-plan (esbozo)
Expectativas y compromisos mutuos

Contrato

Fase

inicial

Sistema-meta: jdénde?, ;como comenzar?
Hacer contacto con personas

Testimoniar receptividad, confianza, etcétera
Sondear problemas, insatisfacciones

Entrevistas, observacion, convivencia,
cuestionarios, consulta de documentos,
reuniones

Recoleccion
de datos

Diagnéstico Definir situacion y necesidades de cambio

Identificar y evaluar problemas

Definir objetivos de cambio y metals)
Considerar alternativas, efectos, costos,
riesgos, resistencia, etcétera

Evaluar potencial de cambio

Planeacién D,ef|.n|r estrategia, puntos de accién, apoyo,
de tacticas

Programar: actividades, participantes,

secuencia, tiempo, recursos, etcétera

intervenciones

Implantar el plan: actuar sobre/con
el sistema-meta

nstitucionalizacién Institucionalizar: actitud y
del cambio método para solucién de

planeado continuo problemas

Control de resultados
Autoevaluacién por el cliente
Evaluacién por consultor/técnico
Nuevo diagnéstico, ;nuevo contrato?

Acompanamiento
y evaluacion

Término

Figura 3.4 Modelo de DO de Faria Mello.



Cuadro 3.2 Comparacion de los tres modelos clasicos de cambio

Modelo del cambio planeado de Faria Mello

Descriptivo de fases de cambio

Cada fase de cambio es precedida por una fase X X X
preliminar Descongelamiento Diagnéstico Planeacion de la accion
A cada fase de cambio le sucede un estado terminal Recongelamiento Evaluacion Evaluacion
Evaluacion

Se enfoca al proceso general o cambio planeado X — —

Se enfoca en las actividades especificas del DO — X X
Descripcion de un proceso de cambio planeado X — —
Explicacion de las actividades del cambio planeado - X X
Enfatizan la aplicacion del conocimiento de la - X X
ciencia del comportamiento

nvolucran el uso de grupos — X X
Reconoce la interaccién entre un consultory una —_ X X
organizacion

Enfatizan la realizacion de intervenciones — X X
Enfatiza la solucion de futuros problemas — — X

Son modelos ciclicos X X X
Conducen a la exploracién constante X X X

Grinnell (1973) considera incluso una fase anterior, que denomina “pretrabajo”, en la cual el
consultor se prepara para el primer contacto imaginando varias posibilidades sobre la finalidad del
encuentro, lo que el cliente espera de él, etcétera.

La fase de contacto puede constar de una o mds reuniones o encuentros entre consultor y
cliente(s). ;Y el contrato? Este debe ser el resultado del acuerdo entre el agente de cambio y el

sistema-cliente.

Cuadro 3.3 Contactosy contratos

Contactos Contratos

o |dentificacion del cliente .

Proyecto por realizar, magnitud-alcance

e Analizar su disposicion para el cambio |

Roles

Tiempo de entrega

Modelo por utilizar para la recopilacion de la informacion

Forma de entrega y presentacion

e Definir el supuesto o
e Historia del supuesto .
e Por qué fracaso o
e Deteccidn de actitudes .

Costo

Proceso con todos sus pasos

Contrato recontratable

Quiénes deben participar en la presentacion del proyecto

Cuando se daréa la informacion y en qué paso del modelo

No se dardn nombres de los informadores (solo informacién)

Al llegar al diagndstico se debe detener el proceso

Posibilidad de no encontrar el supuesto, ya que nada garantiza
que la fuente de informacién no distorsione los datos.

Hay que ser muy claros en la relacion costo-beneficio.

e

35
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Se puede decir que una vez que se ha establecido el con-
trato, una consecuencia légica seria la celebracién del mismo,
', en la cual se estipulardn con claridad las expectativas tanto del
( ' llamado sistema-cliente (la empresa) como del agente de cambio
(consultor) con respecto al programa. Es importante que estas
expectativas consten por escrito para evitar malos entendidos o
expectativas falsas con relacién al alcance del programa. Muchos
conflictos surgen entre consultor y sistema-cliente precisamente
por no asentar por escrito las expectativas del programa; esa es la

' - finalidad del contrato.
h ‘ Un contrato tipo puede constar de las siguientes partes:

1. Objetivo.

2. Esbozo del plan de trabajo que incluya un cronograma del
mismo.

3. Actividades que el consultor deberd desarrollar, horarios de asesoria y honorarios, en caso de
que se trate de un consultor externo.

4. Expectativas y compromisos entre consultor y cliente.

|

La finalidad del contrato es asentar por escrito las expec-
tativas del programa.

Es importante que periédicamente se someta a revision el contrato inicial, ya que puede nece-
sitar modificaciones sobre la marcha (vea la figura 3.5).

CONTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS

En la ciudad de Ledn, Gto., el 3 de marzo de 2013, comparece por una parte el consultor
en desarrollo organizacional Javier Gomez, mexicano, originario de esta ciudad, a quien
en lo sucesivo se denominara el consultor, y por la otra la empresa manufacturera de
calzado “San Crispin”, ubicada en la calle Granito, nimero 20, a quien en lo sucesivo se
denominara el cliente.

Ambas partes manifiestan haber concertado un contrato de prestacion de servicios
profesionales que formalizan al tenor de las siguientes clausulas:

CLAUSULAS

Primera. El consultor se compromete a dar un servicio de consultoria en desarrollo
organizacional en la empresa manufacturera de calzado “San Crispin”, de acuerdo con lo
estipulado en las platicas preliminares acordando que el cliente proporcionard toda la
informacion requerida por el consultor para diagnosticar, evaluary aplicar intervenciones
en esta area.

Segunda. El estudio se realizarad basicamente en las instalaciones del cliente, en cuanto
a la recopilacion, acopio, realizacion de entrevistas, observaciones y demas elementos de
informacion que se requieran para la realizacion del estudio.

Tercera. El consultor se compromete a realizar la labor de consultoria conforme a las
etapas fijadas en el estudio, anexandose el cronograma respectivo, el cual contiene la
calendarizacion de las diversas etapas. Para ello se establece un plazo inicial de dos meses
para reportar al cliente los resultados obtenidos en la etapa de recopilacién de informacion.
Cuarta. El consultor percibird por concepto de honorarios la cantidad de 15 000 pesos por la
realizacion de la primera etapa de consultoria. Posteriormente, y en funcién de las
necesidades que surjan, se procederd a negociar con el cliente la continuacion de la
asesoria.

Quinta. En caso de incumplimiento de alguna de las partes, se darad por terminado el
presente contrato, exigiendo la parte afectada la indemnizacién correspondiente.

De toda la informacion que se haya recopilado, se le otorgara el uso y goce al cliente,
obligdndose el consultor a guardar estricta confidencialidad de la informacion
recabada.

Ambas partes firman el presente contrato en compahnia de los testigos Joaquin Valdés y
Guillermina Pefaloza, mexicanos, mayores de edad, originarios y vecinos de esta ciudad
y con amplias facultades para ejercer los derechos que el Cddigo Civil les asigna.
Asimismo, declaran ser aptos para contratar y obligarse sin que conste nada en contrario.

Consultor Cliente Testigo 1 Testigo 2
Javier Gomez Manufacturera de calzado Joaquin Valdés Guillermina Penaloza
“San Crispin”

Figura 3.5 Modelo de contrato.
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Analisis integral de un estudio de clima
organizacional

Se presenta ahora una propuesta integral de un servicio
de consultoria. El autor agradece la colaboracion de la
doctora Patricia Gonzalez y del licenciado Jorge Lechuga,
consultores en desarrollo organizacional, por autorizar la
publicacion de su trabajo con la Libreria La Imperial.

LIBRERIA LA IMPERIAL
At’'n. Rodrigo Espinosa
Director General

Respetable senor Espinosa:

Nos permitimos poner a su consideracion la siguien-
te propuesta de un estudio de clima organizacional con
diagnodstico integral. Esperamos poder contar con una
respuesta positiva con el fin de preparar toda la logistica
de operacion.

Antecedentes
Los factores y estructuras del sistema organizacional
dan lugar a un determinado clima, en funcion de las per-
cepciones de los miembros. Este clima resultante indu-
ce determinados comportamientos en los individuos, los
cuales inciden en la organizacién y, por ende, en el clima.
Con el fin de comprender mejor el concepto de clima
organizacional es necesario resaltar los siguientes ele-
mentos:

a) El clima se refiere a las caracteristicas del medio
ambiente de trabajo.

b) Estas caracteristicas son percibidas directa o indi-

rectamente por los trabajadores que se desempenan

en ese medio ambiente.

El clima tiene repercusiones en el comportamiento

laboral.

Las caracteristicas de la organizacion son relativa-

mente permanentes en el tiempo, se diferencian de

una organizacion a otray de una seccion a otra dentro

de una misma empresa.

El clima, junto con las estructuras y caracteristicas

organizacionales y los individuos que la componen,

forman un sistema interdependiente altamente dina-

mico.

Las caracteristicas del clima pueden modificarse por

decisiones, acciones, sistemas y actitudes promovi-

das desde los altos niveles de la organizacién, para

influir de manera positiva en el desempeno de los in-

dividuos y de la empresa en general.

©
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Las percepciones y respuestas que abarcan el clima
organizacional se originan en una gran variedad de facto-
res. Unos abarcan los factores de liderazgo y las practicas
de direccion (tipos de supervision: autoritaria, participati-
va, etc.). Otros factores estan relacionados con el sistema
formal y la estructura de la organizacién (sistema de co-

Ejemplo &

municaciones, relaciones de dependencia, promociones,
remuneraciones, etc.). Otros son las consecuencias del
comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apo-
yo social, interaccién con los demas miembros, etcétera).

El clima organizacional es un filtro por el cual pasan
los fenémenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de
decisiones). Por lo tanto, al evaluar el clima organizacio-
nal se mide la forma en la que es percibida la organiza-
cion. Las caracteristicas del sistema organizacional gene-
ran un determinado clima organizacional. Esto repercute
sobre las motivaciones de los miembros de la organiza-
cion y su correspondiente comportamiento. Este Ultimo
tiene obviamente una gran variedad de consecuencias
para la organizacion (por ejemplo, productividad, satis-
faccion, rotacion, adaptacion, etcétera).

Objetivo general

Obtener informacion valida y confiable sobre la dinamica
interna de la empresa como apoyo a la gestiéon adminis-
trativa.

Objetivos particulares

 |dentificar las percepciones que actualmente poseen
los colaboradores en relacion con diferentes caracte-
risticas relevantes del entorno laboral.

» Apoyar la gestion general de la administracion pro-
porcionando informacion relevante que permita rea-
lizar una planeacion de estrategias de intervencion
en el ambito del desarrollo organizacional y de los
recursos humanos.

 Evaluar el clima organizacional con base en un ana-
lisis de fortalezas y debilidades en relacion con las
dimensiones consideradas para el estudio.

e Determinar las principales diferencias que reportan
los colaboradores en relacion con las diversas unida-
des de anélisis.

» Establecer hipotesis diagndsticas y sugerir estrate-
gias de intervencion que consideren las debilidades y
oportunidades de mejoramiento detectadas.

e Desarrollar estrategias de crecimiento y manuten-
cion para las dimensiones percibidas positivamente.

e Sugerir cursos de accion especificos para las dimen-
siones percibidas desfavorablemente.

Contenido

Se practicara un diagndstico de clima organizacional en
sus areas directiva, gerencial, administrativa y operativa
en todos los niveles de la siguiente manera:

a) Entrevistas personales: en todos los niveles, pre-
guntando por la problematica de la empresa y por la
forma de mejorarla a 20% del personal, con duracion
de aproximadamente media hora cada una.

b) Grupos de enfoque: seleccionar dos o tres grupos
de 25 personas de los distintos niveles que no hayan
sido entrevistadas y llevar a cabo con ellas reuniones
de seguimiento, formular la problematica y su orden
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de prioridad, formular soluciones y su respectiva je-
rarquizacion y sistematizar los hallazgos. 20% del
personal.

c] Encuesta: capturar un perfil de clima organizacional
que permita determinar cémo la gente obtiene infor-
macion, a través de qué canales, como prefiere darla
y recibirla, la calidad y el contenido de la misma, al-
gunas medidas sobre satisfaccion en el trabajo. 30%
del personal.

Como producto de cada etapa se llevaran a cabo las si-
guientes acciones:

1. Reporte preliminar de cada uno de los pasos anterio-
res por escrito.

2. Retroalimentacion a los directivos.

3. Sugerencias de acciones inmediatas.

Metodologia

Se utiliza una metodologia de investigacion-accion que
permite hacer diagndsticos en situaciones concretas y
problemas especificos. La accion se hace por interven-
ciones sucesivas pero eclécticas en las que cada etapa
suministra la base para un prondstico y una consecuente
planeacion de intervenciones. Se efectia de modo contin-
gente y flexible. Cada una de las acciones tiene una meto-
dologia especifica. Se utilizan tanto el enfoque cualitativo
como el cuantitativo.

Para realizar las entrevistas se eligen, en forma alea-
toria, muestras de diferentes niveles de la empresa y se
procede a llevar a cabo una entrevista semiestructurada.
Se realizaran 60 entrevistas de aproximadamente media
hora cada una.

Para los grupos de enfoque también se seleccionaran
en forma aleatoria dos o tres grupos de 25 personas cada
uno, de diferentes niveles, con los que se trabajara aproxi-
madamente 4 horas en una sola sesion por cada uno.

Se practican las encuestas en una muestra represen-
tativa que signifique 30% del total del personal que labora
en la organizacion y se llevara a cabo de la siguiente ma-
nera:

1. Identificacion del conjunto de variables relevantes.

2. Validacion de las variables seleccionadas a través de
entrevistas y reuniones de analisis con el area de Re-
cursos Humanos de la empresa.

3. Disefoy seleccion de muestra, y recoleccion de la in-
formacion a través de las encuestas.

4. Entrega de resultados que incluyan una descripcion
de las variables utilizadas, conclusiones sobre forta-

lezas y debilidades, y recomendaciones generales y
especificas.

Para la aplicacion de la encuesta se integraran grupos de
25 personas cada uno, que no hayan participado en nin-
guna de las acciones anteriores. Cada persona contestara
durante 90 a 120 minutos un cuestionario de respuestas
de opcion multiple.

Solo se participara una vez en alguna de las diferen-
tes acciones, con lo que se abarcara a 70% del personal.

La utilizacién de distintos instrumentos de recopila-
cién de informaciéon permite hacer uso de la triangulacion,
con la finalidad de confrontar percepciones diversas; esto
es, que los distintos instrumentos se complementen, pues
algunos pueden recabar datos que los otros no. Ademas,
la organizacién es un ente complejo, por lo que abordar-
lo no es sencillo. Se observa desde diferentes niveles: la
evaluacion se lleva a cabo mediante la observacion de los
investigadores; con las entrevistas, los planteamientos
se realizan de manera individual; con los grupos de en-
foque, la percepcion se da a nivel grupal, y con el clima,
ocurre una medicion precisa disenada de antemano.

Duracion y fechas

A conveniencia de la empresa se determinaran las fechas
y horas que sean mas practicas para aplicar el proceso,
generandose un cronograma para las encuestas grupa-
les, las cuales se recomienda que se practiquen en blo-
ques de 25 participantes cada uno, aproximadamente.
Cada grupo requiere de 1.5 a 2 horas para la aplicacién
de la encuesta.

Lugar, material y equipo
La empresa facilitard un lugar adecuado y confortable
para que los grupos puedan concentrarse en responder
las encuestas, facilitando el material de apoyo necesario.
El despacho proporcionara los originales de los cues-
tionarios para que la empresa los reproduzca en la canti-
dad necesaria.
Estamos en la mejor disposicion de ampliar la in-
formacion aqui contenida o de aclarar cualquier duda al
respecto.

Quedamos de usted.
Atentamente,

Dra. Patricia Gonzalez Esparza
Lic. Jorge Lechuga Almaraz
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En este capitulo se expusieron los principales modelos de cambio organizacional.

En el modelo de cambio de Kurt Lewin se consideran fases de descongelamiento, cambio
y recongelamiento. Una variante de este modelo, el modelo de W. J. Reddin y Asociados, com-
prende las siguientes etapas: descongelamiento, reingenieria y aseguramiento.

El modelo de planeacion, que define las etapas de cambio planeado, fue desarrollado por
Lippitt, Watson y Westley. Los dos principales conceptos de este modelo implican que toda la
informacion debe ser compartida libre y abiertamente entre la organizacion y el agente de
cambio (consultor], y que dicha informacién puede ser Util solo si se concreta en planes
de accion, es decir, “aterrizar” la planeacion.

El modelo de investigacion-accion enfoca el cambio planeado como un proceso ciclico
que involucra colaboracion entre los miembros de la organizacion y los expertos en DO. Este
modelo da especial importancia a la recopilacion de datos y al diagnéstico antes de la accion.

Finalmente se presenta el modelo de cambio de Faria Mello (reconocido autor brasilefio),
quien integra el valioso concepto conocido como “contacto y contrato” y el cual es considerado
el inicio para la realizacion de un estudio de DO.

Se puede concluir que el DO implica un proceso ciclico que nunca termina.

........................................................................

........................................................................

« Descongelamiento « Modelo de planeacion

» Cambio « Modelo de investigacidn-accion

» Recongelamiento » Modelo de cambio de Kurt Lewin

» Reingenieria » Modelo del cambio planeado de Faria
« Cambio de primer orden Mello

« Cambio de segundo orden » Modelo de Ralph Kilmann

« Ambiente de la organizacion » Modelo de Burke-Litwin

« Cultura de la organizacion

.................................................................................................................................

.................................................................................................................................

1. Explique las diferencias entre los 6 modelos de cambio que se exponen en este capitulo.
» Modelo de cambio de Lewin
« Modelo de planeacion
« Modelo de investigacion-accion
» Modelo de D. O. de Faria Mello
» Modelo de Kilmann
» Modelo de Burke-Litwin

2. iCree que para implantar un programa de DO es necesario elaborar un diagndstico sin
antes haber recopilado informacion de la organizacion? Explique su respuesta.

3. Entreviste a un ejecutivo de una empresa de su localidad que esté llevando a cabo un pro-
grama de DOy pidale que le mencione 10 razones por las cuales ha sido importante llevar
a cabo dicho programa.

4. ;Por qué el DO implica un proceso ciclico de accion? Apoye su respuesta con el anélisis de
algin modelo de cambio citado en este capitulo.

5. Con respecto al modelo de investigacion-accion jcual de las fases implica mas dificultad?
Fundamente su respuesta relacionandola con un caso practico.

6. Segun Faria Mello, las fases iniciales del DO son las de contacto y contrato ;Cree que una
fase implica necesariamente el término de la otra?
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\ Ejercicio vivencisl 3.1 Las decisiones

Objetivo
Considerar la importancia que las decisiones grupales tienen para la obtencidn de resultados
mas rapidos y eficientes.

Duracion: 20 minutos
NUmero maximo de participantes: 30
Material: hojas blancas de rotafolio, marcadores y cinta adhesiva.

Desarrollo de la dindmica

Imagine un viaje de placer que usted realizé durante el ultimo verano en compaiia de otras
personas de diversas nacionalidades.

Durante el vuelo Los Angeles-Tokio se presenté una falla en las turbinas del avién, por lo
que tuvo que realizar un “amarizaje” de emergencia en el océano Pacifico. Usted es uno de los
sobrevivientes junto con otras personas con las que integra un pequeno grupo.

Después de unos dias, la corriente los arrastra a tierra firme. Llegan a una isla desierta,
alejada de todas las rutas de navegacion posibles, por lo cual las probabilidades de que sean
rescatados son remotas.

Cinco semanas después del naufragio no han sido localizados ni han tenido contacto con
el mundo. Las pocas provisiones que lograron rescatar se estan agotando y la situaciéon de
sobrevivencia es cada vez mas desesperante, por lo cual es necesario establecer algun tipo
de organizacidn para poder subsistir.

Usted no conoce a nadie del grupo de sobrevivientes ni su idioma; el grupo esta formado
por un ruso, un finlandés, un croata y usted, de nacionalidad mexicana, y por la diferencia de
idiomas les ha sido imposible comunicarse.

Han decidido establecer tres reglas basicas de conducta que les permitan subsistir hasta
que llegue un eventual rescate. Debido a las barreras del lenguaje, la comunicacion se hara
por medio de mimica y representacion gréafica (dibujos). Se le pide:

1. Definir tres normas o reglas basicas que les permitan so-
brevivir.

2. La comunicacién se debe realizar exclusivamente me-
diante mimica y dibujos, pues nadie conoce el idioma de
los otros.

3. En hojas de rotafolio debe explicar con dibujos las tres re-
glas o normas basicas. Una vez que se hayan finalizado
los dibujos o0 esquemas, debe colocar sus hojas en lugares
visibles para que todos las puedan observar.

4. Dispone para ello de 20 minutos.

5. Si tiene alguna duda, consultela con el coordinador de la
sesion antes de iniciar el ejercicio.

6. Reflexione sobre la experiencia obtenida. ; Cémo la relaciona con los procesos de cambio
que se comentaron en este capitulo?

7. ¢Qué fase de la dinamica cree que es la mas compleja?




Caso de estudio 3.1

Caso de estudio 3.

Vince Lombardi, entrenador por varios anos de
los famosos Empacadores de Green Bay, infundio
en sus jugadores una mistica que logré que de un
equipo permanentemente perdedor, se convirtiera
en el mejor de la liga de futbol americano en Es-
tados Unidos. ;Cual fue el éxito de este equipo?,
;dependio totalmente de la labor que el entrena-
dor llevo a cabo o fue producto de un cambio pla-
neado segun se cita en este capitulo?

De ser uno de los peores equipos en la liga
de futbol en Estados Unidos, los Empacadores de
Green Bay se convirtieron en los mejores gracias
a un cambio planeado.

A continuacion se presenta el mensaje que
Lombardi dirigia a sus jugadores con el fin de que
tuviesen siempre mente triunfadora.

Para tu juego mas importante

Vince Lombardi

» Toma el baldn hijo mioy te nombro quarter
back de tu equipo en el juego de la vida.

e Soy tu coach entrenadory te lo doy tal como
es.

» Solo hay un calendario de juegos: dura toda
la viday es un solo juego.

e Es un partido largo, sin tiempos fuera ni
sustituciones.

e Tujuegas el partido entero toda la vida.

e Tendras un gran backfield y mandaras sena-
les, pero tus otros tres companeros atras de
la linea también tienen un gran prestigio: se
llaman: fe, esperanza y caridad.

» Jugards detras de una linea verdaderamente
poderosa. De un extremo a otro se hallan:
honestidad, lealtad, devocion al deber, res-
peto a ti mismo, estudio, limpieza y buena
conducta.

» Los postes de gol son las perladas puertas
del cielo.

- Dios es el referee y Gnico arbitro. El hace
todas las reglas y no hay apelacion contra
ellas.

» Hay también una regla fundamental: lo que
tu quisieras que otros hagan por ti, hazlo tu
por ellos.

» En este juego, si llegas a perder el baldn,
pierdes también el juego.

e Aqui esta el balon: es tu alma inmortal que
debes estrecharla contra ti.

Ahora, hijo mio, jsal al campo y veamos qué
puedes hacer con él!

Se pide:

Consulte la historia de los Empacadores de
Green Bay y comente:

1. ;Cree usted que se aplico alguno de los mo-
delos de cambio citados en el capitulo para
que este equipo alcanzara el éxito?

2. ¢Cual fue el rol del entrenador?

3. {Cdémo se aplica el modelo de Ralph Kilmann
en este caso?

Vince Lombardi: convencido del cambio. Un caso de éxito

Vince Lombardi: convencido
del cambio. Un caso de éxito

e
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Caso de estudio 3.2 Joaquin Gomez,
cel empleado perfecto?

Graciela Fonseca, recién egresada de la carrera
de ingenieria bioquimica en una prestigiada uni-
versidad de Guaymas, Sonora. Trabaja en la cafe-
teria de un instituto de investigacion supervisando
que los platillos del menu que se ofrece a los em-
pleados del instituto proporcionen los nutrientes
que requiere toda persona que desarrolla una
gran actividad mental.

Graciela examina la actividad de 10 trabaja-
dores, entre los que se encuentra Joaquin Gémez,
de 20 anos de edad, quien procede de un nivel so-
cioecondmico bajo. El historial de Joaquin arroja
la siguiente informacion:

INSTITUTO DE INVESTIGACIONES
Nombre del empleado: Joaquin Gémez
Edad: 20 afios
Puesto: garrotero

Comentarios:

Realizé con grandes esfuerzos estudios de primaria
y secundaria. En segundo de secundaria abandoné la
escuela por no poder solventar los gastos. Después
un amigo lo motivé para continvar ¥ concluyé el
primer afio del bachillerato.

Joaquin es el mayor de ocho hermanos, a los que
ayuda a su sostenimiento. Desarrolla su trabajo de
lunes a viernes, pero necesita trabajar en la
taqueria de su compadre Acacio los fines de
semana para contar con un ingreso adicional. Es
soltero y vive en una zona distante de su actual
empleo.

Trabaja como lavaplatos y debe mantener siempre
I. limpias las dreas del comedor y la cocina. También |

es ayudante del almacenista cuando se le requiere. |
Hace bien su trabajo; Gnicamente realiza lo que se

le pide, y nada mds. Todo lo hace de una manera
mecdnica, sin creatividad.

Evaluador: Graciela Fonseca.

Cuando termina las tareas que se le asignan,
Joaquin se sienta a descansar mientras toma una
humeante taza de café; no platica con nadie.

Graciela no puede entender por qué Joaquin
no se interesa mas por su trabajo. Parece que Uni-
camente quiere terminar sus labores, irse a des-
cansary cobrar el dia.

Graciela ha intentado demostrar interés por
el trabajo de Joaquin, hacerlo conversar e inte-
grarlo al grupo de sus compaiieros, asi como pla-
ticar con él acerca de su familia y sus expectativas
de trabajo sin lograr grandes progresos. Joaquin
es muy introvertido; no sonrie y por lo general res-
ponde a las preguntas que se le hacen con mono-
silabos como “si”, “no”, o con evasivas como “tal
vez”, etc. Graciela y sus companeros de trabajo
estan desconcertados, pues piensan que Joaquin
se siente extrano al grupo. Esta actitud afecta el
clima organizacional, aunque no representa pro-
blemas para nadie.

Responda y realice lo que se le solicita:

1. ¢Qué espera Joaquin de su trabajo?

2. ;Graciela debe intentar que Joaquin se inte-
rese mas por su trabajo?

3. ¢Cuales son las causas del comportamiento
de Joaquin?

4. Asesore a Graciela sobre el comportamiento
que debe observar con Joaquin para que mo-
difique su actitud.

Apoye sus respuestas en el modelo de cambio de
Kurt Lewin.
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Coeso de estudio 3.3 Hotel Torremar Resort, un caso
de cinco estrellas jinesperado final!

Enclavado en las calidas playas del tres veces
heroico Puerto de Veracruz, en la conurbada po-
blacién de Boca del Rio, se encuentra el Hotel To-
rremar Resort, que en 1977 surgié como un hotel
que “rompia” con el concepto tradicional del “tipi-
co hotelito” confortable, pero que no brindaba al
huésped un “valor agregado” real durante su es-
tancia en la ciudad.

Con la mentalidad siempre triunfadora, jo-
ven y con deseos de posicionar al Hotel Torremar
como el mejor del Golfo de México, la administra-
cion modificé de raiz ciertos paradigmas desde
su fundacion, con un proceso de cambio que lo ha
llevado a ocupar una posicion de liderazgo en el
Puerto de Veracruz. Sus principales competidores
eran los hoteles Fiesta Americana y Continental
Plaza.

El Hotel Torremar contaba con 96 “puestos
tipo” y 230 empleados. El dinamico licenciado Mi-
guel Ubieta Cobos, jefe de Recursos Humanos y
agente de cambio en este moderno hotel, explica:
“El inicio no fue facil, nuestro personal se resis-
tia al cambio, pues consideraba que los modelos
de desarrollo organizacional podian aplicarse en
otras culturas pero no en nuestro pais. Ademas,
el proceso de cambio se tornaba aln mas dificil
al querer implantarlo en una empresa eminente-
mente de servicios, como son todas las que con-
forman el area turistica”. La imagen que proyec-
taba el hotel con su logotipo, colores y lema: “Solo
tenemos ojos para ti”, era respaldada firmemente
por una cultura organizacional que se observaba
en la actitud del personal de todas las areas. Di-
cha cultura expresada en un manual comprende:

e Mapa de diagndstico para iniciar un proceso
de cambio.

e ;Qué es calidad para el Hotel Torremar?

e La calidad puede no ser lo que piensas.

En cuanto a programas de desarrollo organiza-
cional, el licenciado Ubieta comentd, durante el

desarrollo de este caso de estudio en 1997, que
desde 1992 se habian implementado este tipo de
programas; de hecho, en 1989, como un predmbu-
lo al programa que entonces se realizaba, se lle-
vaban a cabo acciones relacionadas con la calidad.

El programa al que se hace referencia lleva-
ba el nombre de Programa Integral de Beneficio
Empresa-Empleado-Empresario (PIBEE) y benefi-
cia a los tres integrantes medulares del “partido”.

Durante un lapso de tres anos (1992-1995],
dicho programa se enfocd hacia el aspecto hu-
mano; esto es, al desarrollo de quienes forman la
organizacion. Se faculté a las personas para que
analizaran “de raiz” por qué actuaban de tal o cual
forma y adoptaban determinada actitud hacia el
trabajo, y como se traducia esa actitud en resulta-
dos especificos, etcétera.

Es interesante resaltar que el proceso de
cambio en la empresa no se inicié considerando
en primera instancia el ambito técnico, sino la ac-
titud de las personas.

Como en todo proceso de cambio, se dieron
las llamadas fuerzas impulsoras y fuerzas res-
trictivas. Las fuerzas impulsoras del proceso de
cambio del Hotel Torremar fueron:

e La competencia que empezo a instalarse en
la ciudad. Durante 12 anos, aproximadamen-
te, Torremar fue el Unico hotel “cinco estre-
llas”, con una playa privada, y considerado
entonces como la mejor opcion para el turista
exigente que busca un servicio exclusivo y de
primera categoria. En 1992 inici6 operaciones
a escasos metros del Hotel Torremar el pri-
mer hotel de cadena: el Continental Plaza, lo
que obligd a su gerencia a “afinar motores”
para mantenerse como la mejor opcion.

Como se vislumbroé esta apertura desde 1989, en
el Hotel Torremar se iniciaron entonces y de inme-
diato acciones especificas para poder competir: se
remozaron las instalaciones, modernizandolas y
construyendo nuevas habitaciones. En 1982, fecha
de su inicio, contaba con 180 habitaciones y no ha-
bia renovado ni ampliado su capacidad instalada.
En 1993 contaba con 230 habitaciones, incluyendo
Junior suites, master suites y suite presidencial.

Sin duda, la competencia los hizo ser mejo-
res:

» Una excelente relacion de la empresa con el
sindicato, que ha evitado las huelgas.

e Elgranimpulso que se dio al Puerto de Vera-
cruz por parte de accionistas del sector priva-
do, que desencadend un auge inusitado en el
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ramo turistico, con la consecuente afluencia
de nuevos competidores.

* El deseo de ser cada vez mejores.

e Lavision que tienen los propietarios del hotel
para constituirse en una operadora en vias de
ser un hotel de cadena, esto es, con su propia
franquicia y su manual de operaciones par-
ticular.

e Un manual de identidad corporativa, con es-
trategias definidas que diferencian el Hotel
Torremar de cualquier otro.

» Atencion personalizada al huésped, con base
en el lema: “Solo tenemos ojos para ti”.

e Las fuerzas restrictivas del cambio de Hotel
Torremar fueron:

e El personal. Hacerle entender que el cliente
es lo mas importante, responsabilizarlo con
respecto a su trabajo.

e El capital que se requirio para iniciar las am-
pliaciones del hotel.

o “Dolarizacion” de la deuda. En 1994 su deuda
al estar tasada en doélares se duplicd. Cabe
mencionar que, no obstante este hecho, los
accionistas optaron por no despedir personal,
y en cambio se promovié la modalidad de te-
ner empleados multifuncionales. Después de
ocho meses a partir de la crisis, se examino
al personal que permaneceria en la empresa;
se crecia en capacidad instalada, peroya no se
contratd nuevo personal, esto es, se redujo el
llamado overhead o personal excedente; se
seleccionaron los mejores.

En seguida se presenta el modelo de DO, que im-
plantd el licenciado Miguel Ubieta Cobos, “deoista
convencido” y catedratico de la asignatura de de-
sarrollo organizacional en la Universidad Cristo-
bal Colén del Puerto de Veracruz.

Todo empleado que ingresaba a la organiza-
cion recibia un manual de bienvenida, sin impor-
tar el nivel jerarquico que ocupara. Dicho manual
comprende: historia del hotel, giro y ubicacion,
instalaciones y servicios, centros de consumo,
cultura organizacional, valores, mision, estructu-
ra organizacional

La cultura organizacional la constituyen los
“detalles”. Uno de ellos podria ser el hecho de que
en su primer dia de labores el nuevo empleado te-
nia la grata experiencia de comer en compania de
su jefe inmediato y el gerente del hotel. jUna ex-
periencia que nunca olvidarad! Existen ciertas or-
ganizaciones en las cuales los empleados tienen
5, 10 0 15 anos de servicio, y jamas han tenido la
oportunidad de dialogar con el director o el geren-
te de la empresa.

Los mexicanos somos ingeniosos por natu-
raleza. En el despacho del licenciado Ubieta se
puede apreciar un concepto de lider, creacion de
Héctor Noguera Trujillo, que bien refleja ese in-
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Lic. Miguel Ubieta Cobos, 1997

genio muy particular del mexicano y, en especial,
del veracruzano:
El lider Torremar debia ser:

o Congruente
e Hacedor
 Integrador
» Negociador
e Ganador

e Oyente

» No estéatico

Un tercer “detalle” de la “cultura Torremar” lo
constituia el hecho de tener dos habitaciones para
personas con capacidades diferentes, las cuales
contaban con el mobiliario y el equipo necesarios
para brindar la mayor comodidad y seguridad a
estos huéspedes.

Dado que en una empresa de servicios es im-
portante establecer parametros de reforzamien-
to que mantengan motivado al empleado dia con
dia, el Hotel Torremar reconocia al empleado del
mes, el cual pasa a formar parte del selecto grupo
de posibles nominados para ser “el empleado del
ano”. Al empleado del mes y al empleado del ano
se le otorga un diploma y un pastel de felicitacion,
que se enviaba a su casa, con la finalidad de hacer
participe a la familia de este reconocimiento; tam-
bién era una formadeinvitarla, de maneraindirec-
ta, a que colaborara como motivador para que su
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familiar se haga merecedor de una nueva mencion.
También obtenia un reconocimiento (un pin) y 650
pesos en vales de despensa, en el caso de ser el
empleado del mes o 1250 pesos en caso de ser
el empleado del ano.

Al efectuar un recorrido por las instalaciones
del hotel se podia notar que, para organizar la de-
manda de platillos que se consumian, se tenia un
control en linea que permitia, mediante el método
PEPS, mantener de manera 6ptima la existencia
de inventarios que debe haber en las alacenas.

Cuando era necesario, todo el personal cola-
boraba, sin importar los niveles jerarquicos. Esta
actitud es la que moldea a los auténticos lideres
en las empresas. El indice de rotacion de personal
era minimo; de hecho, el hotel tenia empleados
que habian trabajado en él desde sus inicios y han
crecido con la organizacion. ;Podemos decir, en-
tonces, que los programas de desarrollo organi-
zacional han sido los facilitadores del proceso de
mejora continua que experimenta el hotel? Usted,
respetable lector, podra deducir la respuesta con
la informacion que se ha proporcionado.

El Hotel Torremar ocupaba el primer o se-
gundo lugar en cuanto a indice de ocupacion. Este
dato se verificaba periédicamente con hoteles de
la ciudad, de acuerdo con un convenio de colabo-
racion entre ellos, llevando a cabo una labor de
benchmarking para ubicar con claridad las areas
por mejorar.

En el inicio del proceso de cambio el hotel
contod con la asesoria de un consultor que perte-
necia a un reconocido despacho de desarrollo hu-
mano y organizacional de la region.

Cabe senalar que un consultor debe repre-
sentar la menor dependencia para la empresa
impulsora del cambio, pues un exceso de ella se
torna dafina y costosa para la organizacion.

El consultor externo inicié su labor con el ni-
vel cupular de la organizacion: la alta direccion y
el primer y segundo niveles, enfocandose en as-
pectos de planeacion estratégica, ademas de de-
finir la vision, mision, filosofia y valores del hotel.
También fue en este nivel en el que se invirtié ma-
yor tiempo, aunque se contd desde el inicio con
el pleno apoyo, convencimiento y compromiso de
los directivos hacia el programa de cambio, ya que
tenian la certeza de que en primer lugar necesita-
ban cambiar ellos para poder entonces estar pre-
parados para cambiar al resto de la organizacion.

Se les hizo ver de manera evidente el rol de
apoyo que ellos tienen para el resto de la organi-
zacion. (En el concepto de pirdamide invertida, los
directores son el soporte de la organizacién.)

El licenciado Miguel Ubieta se incorpord des-
pués como consultor interno. Conté al inicio con
la guia del consultor externoy formaron un comité
de operaciones con 16 grupos de trabajo a los cua-
les se sensibilizé en relacion con una nueva forma

de trabajar para lograr el bienestar de todos y asi
atender de la mejor forma problemas o areas de
oportunidad que se consideraban un obstaculo
para la productividad. Durante una labor exhaus-
tiva de cuatro meses se detectaron 423 problemas
en los aspectos de comunicacion, exceso de pape-
leo y burocracia, entre otros.

Los 230 trabajadores del hotel participaron
en las sesiones de trabajo y también tomaron cur-
sos y dinamicas de asertividad, terapias de grupo,
conocimiento interno, positivismo, empatia, etc.
“Desde el senor que abre la puerta hasta el direc-
tor pasaron por este proceso de sensibilizacion”,
asegurd el licenciado Ubieta.

El modelo de DO que se generd era autorre-
novable; esto quiere decir que, aunque el inicia-
dor del proceso de cambio se retire de la organi-
zacion, el programa debe continuar, pues cuenta
con los elementos de “aseguramiento” para que
asi suceda. Ello eliminé la fragilidad que el mo-
delo pudiera tener si los protagonistas del cambio
se retiraban. En el Hotel Torremar se tuvieron las
siguientes expectativas con respecto al programa:

* Profesionalizar puestos. Contratar personal
con el que se pueda generar una aportacion
reciproca; los procesos de seleccion para ga-
rantizar la permanencia del empleado en la
empresa son exhaustivos.

e Programa integral de capacitacion.

* Programa integral de beneficios para la cali-
dad de vida en el trabajo.

e Programas institucionales de evaluacion del
desempeno y bonos de productividad.

* Programas de desarrollo humano. Se contaba
con la asesoria de un psicélogo que apoyaba
en cualquier problema (inherente o no al tra-
bajo) que pudiera presentarse con algin em-
pleado (alcoholismo, drogadiccion, etcéteral).

» Evitar “fugas” de empleados valiosos, con el
ofrecimiento de un programa de retiro para
los trabajadores, independiente de los apoyos
gubernamentales (Afores).

e Plan para incursionar en el sector de merca-
do business class o de negocios, sin descuidar
al turista clasico que desea alejarse del mun-
danal ruido de la ciudad para descansar.

» Continuar renovando el “sistema de operacio-
nes Torremar 100", que contiene: manual de
organizacion, analisis de puestos, manual
de procedimientos, manual de politicas, ma-
nual de bienvenida.

Cada division de la empresa tenia su propio ma-
nual, ademas de su manual de productos Torre-
mar, lo que distinguia al hotel de otros:

e Elempresario o accionista del hotel podia ob-
tener con este programa de cambio una ma-

e
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yor utilidad para reinvertiry mejorar en forma
continua los servicios.

e Cimentar el programa de desarrollo de pro-
veedores que se tenfa para generar un pa-
quete integral de servicios al turista (taxistas,
restauranteros, operadores de autobuses fo-
raneos, tiendas de autoservicio, etcéteral.

e Planes de expansion, partiendo del punto de
que al tener conformado el know-how del ho-
tel se podia ofrecer el sistema de franquicias
a otros hoteles.

e Seguir fortaleciendo el plan de carrera. Se
puede citar el caso de un empleado que in-
gres6 como mozo y se convirtié en el encar-
gado de cuentas por pagar en la empresa.

» Cimentar los programas de capacitacion que
apoyaban el plan de carrera que se cita en el
punto anterior.

» Participar en el desarrollo de las familias de
los trabajadores. Se les invitaba a visitar el
hotel, motivandolos a que continuaran apo-
yando a su familiar en el trabajo.

Como iniciativa de los directivos de la empresa, se
llevaban a cabo programas de reingenieria para
apoyar el programa de desarrollo organizacional
(PIBEE, como se le bautizd en el Hotel Torremar),
enfocandose en el redisefo radical de procesos,
esto es, reunir equipos de trabajo interdisciplina-
rios, de manera que estén presentes personas de
las diversas areas para solucionar con rapidez los
problemas que se puedan presentar.

El programa de reingenieria se enfocé a sim-
plificar procesos, dandole poder de decision al
personal.

Semanalmente el comité de operaciones
(aproximadamente 20 personas) tenia reuniones
con un asesor externo en reingenieria para ven-
tilar cuestiones de mejora de proceso con este
enfoque.

También se modificd el concepto de circulos
de calidad. Antes venian operando 22 circulos de
calidad que finalmente se convirtieron en tres
equipos de trabajo autodirigidos (ETA). Esto se de-
bid a que las sesiones de los circulos de calidad
generaban un gasto de 300 o 400 mil pesos al afno
(en 1994), con la asistencia de 90% del personal.
Era una cifra astrondmica que el hotel dejaba de
ganar en horas-hombre por atender las juntas de
circulos de calidad. Ademas, las juntas se enfo-
caban no tanto en ver como se podia solucionar
el problema que se presentaba, sino en encontrar
culpables para justificar los errores propios.

No era facil implantar este modelo de circu-
los de calidad, tal y como opera en Japon, dentro
de la cultura mexicana. De hecho, llegd a experi-
mentarse una fobia hacia los circulos de calidad,
ya que se llegaban a tener sesiones de hasta cinco
horas jdos veces por semana! Los 22 circulos de

calidad constituyeron una fuerza restrictiva, pues
en ocasiones se descuidaba el proceso de aten-
cion al cliente; y finalmente se convirtieron en
“circulos de calamidad”.

En 1997 operaban con tres equipos de tra-
bajo autodirigidos, compuestos por 20 personas
que, dado su grado de madurez y compromiso ha-
cia el cambio, operaban con base en resultados,
administrando ellos mismos sus propias metas.
Cada uno de los equipos trabajaba de la siguiente
forma: el primero de los ETA recibia cada mes un
reporte de quejas tanto de las habitaciones como
del comedor y cualquier area a la que tenia acce-
so el cliente. Dicha informacion (proveniente del
formato que contestaba el cliente, denominado Su
opinion es importante) se analizaba en las reunio-
nes para encontrar solucion a las problematicas
planteadas.

Las reuniones no excedian las dos horas; se
trataban Unicamente los puntos clave y, segun la
magnitud del problema, una vez transcurridas las
dos horas reglamentarias, se continuaba anali-
zando alguno de ellos solo si se aprobara por con-
senso.

Otro de los ETA era el llamado La Comision
H, que trabaja para lograr obtener el Distintivo
“H”, una certificacion que otorgan la Secretaria
de Salud, la Secretaria de Turismo y Calmecac.
El trabajo de este ultimo, como ente verificador,
era realizar visitas sorpresa para asegurar que
se tuviera una rigurosa higiene tipo hospitalaria,
es decir, un control de sanidad estricto, desde la
recepcion de los alimentos hasta que se sirven al
cliente, como ultimo consumidor.

Esta comision debia reunirse cuantas veces
fuese necesario con la finalidad de obtener el Dis-
tintivo “H”, siendo ella la responsable de que se
cumpliera. Se revisaban hasta las coladeras de
desague para certificar la higiene total.

Un tercer ETA estaba formado por personal
del comedor de empleados, area clave en el hotel.

Antes de la integracion de estos ETA, se tenia
un menu para seis dias, de manera que los plati-
llos se repetian con bastante frecuencia, llegando
al extremo de que si, por ejemplo, los miércoles
se ofrecia higado, y a un gran porcentaje del per-
sonal no le agradaba, esto propiciaba quejas ante
Recursos Humanos.

Después, gracias a la gestion de los ETA, se
contaba con un menu para 30 dias, y una variedad
de postres para 15 dias. Asimismo, se vigilaba la
higiene de comedores y banos, lo que redundaba
en motivacion para los empleados.

El personal se quejaba de la falta de higiene
de los banos y, al parecer, esto reflejaba que no se
vigilaba tal aspecto; se demostré que la limpieza
de los sanitarios se efectuaba hasta 14 veces en
un diay que lo que realmente fallaba era la actitud
del personal. Como reza el refran: “El lugar méas
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limpio no es el que mas se barre, sino el que me-
nos se ensucia”.

Otra problematica se presentaba en las le-
yendas y alusiones personales plasmadas en los
banos. Por sugerencia del ETA responsable, se
colocaron pizarrones en estas areas con la fina-
lidad de que el personal expresara sus inquietu-
des. Tras ello se elimind totalmente ese habito,
muy arraigado en la cultura de ciertos sectores de
nuestra sociedad mexicana.

Como todos sabemos, el DO se traduce en
indicadores clave para evaluar su eficacia. En el
caso del Hotel Torremar se evaluaban los siguien-
tes indicadores:

* Numero de quejas de los huéspedes en rela-
cion con la ocupacion del hotel en cierto dia.

» Porcentaje de las quejas, detectdndose con
claridad a qué area pertenecen.

¢ Bonos de productividad para el personal de
recepcion que atiende al cliente con rapidez,
lo hace sentir como en casay le sugiere la ha-
bitacion que le convendria ocupar.

» Porcentaje de ocupacion. Eliminar capacidad
ociosa, dejar disponible la habitaciéon para
que la ocupe otro huésped.

11

¢Qué es lo que trata de
hacer la organizacion?

¢Como afecta
la estructura formal
en el desempeno
del personal?

¢Cual es el problema?
¢De quién es?
¢Quién puede arreglarlo?
¢Quién debe involucrarse?
¢Como sabemos que
el problema ha sido
resuelto?

¢Como premia
la organizacion
la conducta adecuada?

¢Donde reside el poder
de decidir para
producir el cambio?

¢Como se soluciona
el conflicto?

¢En qué medida las
personas y la organizacion

» Porcentaje de huéspedes que retornan al ho-
tel.

o Gustos y preferencias de los huéspedes que
retornan, lo cual se consigue al llevar registro
del “historial” de la visita anterior.

» Seguimiento de clientes clave que generaban
80% de los ingresos (Pareto del 80-20).

e Utilidad de banquetes. Se otorgaba al per-
sonal que promovia los diversos servicios de
banquete 25% de comision sobre el monto
de utilidad excedente al presupuestado por el
hotel.

Una ventaja competitiva del hotel estribaba en en-
focarse en el nicho de mercado de los llamados
“eventos de ultimo minuto”, por ejemplo, clientes
que deciden organizar una fiesta sorpresa para la
suegra el dia de manana. Esto daba como resulta-
do que se le diera el servicio al cliente sobre cierta
variedad de menus o estandares.

Finalmente, el licenciado Ubieta, jefe de Re-
cursos Humanos, comentaba entonces: “Estoy
convencido de las bondades del DO, lo cual se ve,
se palpa, y cuando el empresario aprecia los re-
sultados obtenidos, es el principal impulsor del
programa. Se beneficia también el trabajador y el

Construccion de un mapa de diagndstico

¢Cual de estas condiciones
es incongruente
con las demas?

10

¢Como emplean los
gerentes su tiempo?

9

¢Como se lleva a cabo
la reunion de staff?

¢Cuales son las nor-
mas, valores

y presunciones de la

organizacion acerca
del personal?

¢Qué desea la gente
y a qué aspira?

se centran en la

competencia,

el aislamiento
o la colaboracion?

e
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huésped que nos visita. No todo es miel sobre ho-
juelas; se le debe dar mantenimiento al programa
y ser muy cuidadoso al seleccionar personal de
nuevo ingreso para que se incorpore con facilidad
a la sinergia ya creada”.

Posteriormente, el Hotel Torremar se con-
virtio en un hotel de cadena bajo la firma Crow-
ne Plaza. La pregunta que nos debemos plantear
ahora es: ;se puede concluir que lograr integrar-
se como un hotel de cadena fue resultado de ha-
ber implantando un programa de DO?

Los afos transcurrierony en el 2011 se anun-
ci6 una decision corporativa: el Hotel Torremar o
Crowne Plaza seria derribado por completo para
levantar alli una tienda departamental Palacio de
Hierro.

Este hotel fue de los primeros en construirse
en Boca del Rio, en lo que se convirtié en el corre-
dor turistico mas importante de Veracruz, propie-
dad de la familia Bueno. La demolicidn fue con-
cluida en marzo de 2012. El hotel ubicado frente a
Plaza Américasy el WTC Veracruz desaparecio. La

construccion del Palacio de Hierro inicié en 2012y
concluye en 2013. La inversion fue millonaria: solo
para la liquidacion de los 220 trabajadores se re-
quirio de un préstamo de 500 millones de pesos.

Las negociaciones para concretar este pro-
yecto tomaron casi dos anos, pero ya han conclui-
do, no hay marcha atras, este hotel emblematico
de Boca del Rio ha desaparecido. Los productores
cafetaleros de origen cordobés que le apostaron al
turismo de la zona que concentra mas de la mitad
de los visitantes que anualmente llegan a Vera-
cruz le apuestan ya a otros giros de negocios, mas
rentables y de menores riesgos.

Se pide:

1. Investigue qué factores influyeron para que
este hotel, convencido del cambio planeado,
cerrara sus operaciones.

2. Elabore un ensayo de tres cuartillas con las
conclusiones obtenidas.

3. Enfoque su reporte considerando si algunas
de las fases de los modelos de cambio citados
en este capitulo no se llevaron a cabo.
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Procesos del desarrollo
organizacional

Sin duda el proceso de cambio debe presentarse en todo tipo de organizaciones.
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El desarrollo organizacional
desde el enfoque sistemico

El escenario es todo el planeta.
La trama y el decorado son
diversos como la vida misma.

Bertram M. Gross

Una organizacion es un sistema
de actividades humanas cooperativas.

Chester I. Barnard

—DMe puedes decir, por favor, ;cudl camino tomo? —dijo Alicia.
—Eso depende de a dénde quieras ir —dijo el gato.

—No sé¢ a dénde ir ... —repuso Alicia.

—Entonces no importa el camino que tomes —concluyé el gato.

Lewis Carroll en “Alicia en el Pais de las Maravillas”

Objetivos

« Conocer la historia del enfoque de sistemas.

» Revisar las diversas definiciones de sistemas.

» Entender el enfoque de sistema abierto.

« Conocer los tipos de sistemas administrativos.
 Ubicar las caracteristicas de los sistemas abiertos.

« Conocer el diagndstico de un sistema organizacional.
« Entender los valores del desarrollo organizacional.

« Revisar el modelo de sistemas de Likert.

« Entender las fuerzas impulsoras y restrictivas.
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Introduccion

En este capitulo estudiaremos el enfoque sistémico del DO de los sistemas sociales, enfoque clave
para comprender coémo opera un programa integral de DO.

Historia del enfoque de sistemas

En cierta ocasién le preguntaron a Sir Winston Churchill, ex Primer Ministro del Reino Unido,
cudl era la férmula del éxito. Sin vacilar, Churchill respondié: “Nunca, nunca, nunca, nunca,
nunca, nunca... te rindas. La clave estd en aprender de los errores y siempre volver a levantarse”.

En el tema que ahora abordaremos, comprenderemos que el enfoque sistémico es primordial
para poder lograr que todos los integrantes de ese sistema logren resultados, con la perspectiva de
un objetivo comtn. Podemos no lograr en un primer intento los resultados deseados, pero debe-
Mmos persistir.

Antes de explicar los diferentes tipos de sistemas, cabe mencionar que este enfoque surge como
una herramienta que ayuda a las organizaciones a adecuarse a los cambios que se presentan en el
medio. Ademds, aunque parezca que se trata de un concepto de reciente acufacién, en realidad no
lo es. El origen de este concepto se remonta a la época de los filésofos griegos, e incluso civilizacio-
nes anteriores. Fue el bi6logo alemdn Ludwig von Bertalanfly quien, a partir de la presentacién de
la teoria de los sistemas abiertos en 1925, marcé el nacimiento de este concepto conocido como
sistemas abiertos.

Aun asi, no fue sino hasta 1945, al concluir la Segunda Guerra Mundial, que se divulgé y
comprendié este concepto, el cual se encuentra arraigado con firmeza y es aceptado por el mundo
cientifico.

Si bien es cominmente aceptado que la teoria general de sistemas es un enfoque interdisci-
plinario, y por lo tanto aplicable a cualquier sistema tanto natural como artificial, existen ciertos
sistemas muy particulares, entre los cuales destacan las organizaciones humanas, y entre ellas la
empresa, que es el dmbito donde se aplica el DO.

Este sistema es el que mds se ha analizado y en el que el DO tiene su campo de accidn.

Diversas definiciones de sistemas

Faria Mello (1995:11-24) se dio a la tarea de recopilar definiciones de otros autores, sin datos
exahustivos, concretdndose a citar la definicién: “Sistema significa, segtin Betalanfy, un conjunto
de elementos en interaccién [...] Para Fagen, segtin French y Bell, un conjunto de objetos juntos
con relaciones entre sus atributos [...] Johnson, Kast y Rosenzweig consideran sistema como una
reunién o combinacién de cosas o partes que forman un todo complejo y unitario. Lievegoed ve en
sistema el significado de coherecia entre varios autores. La definicién de sistema que elaboré Faria
Mello dice: conjunto de 6rganos o partes que interactdan entre si.

Un sistema lo conforman un conjunto de diferentes elementos que interacttian entre ellos, de-
biendo apoyarse unos en otros de manera arménica para poder subsistir y lograr el cumplimiento
de sus objetivos.

La figura 4.1 representa la interrelacién que mencionan estos autores.

Enfoque de sistema abierto

El DO considera dentro de su enfoque de sistemas el de sistema abierto (o sistema
orgdnico). Pero... sen qué consiste este enfoque?
En principio, se debe tener en cuenta que, por naturaleza, todo sistema es
adaptable y, por ende, se reajusta constantemente ante nuevos insumos o estimulos
ambientales. El sistema abierto tiene un constante intercambio con el medio, esto es, cada sistema
se encuentra inmerso en una organizacién circundante mayor que forma un suprasistema que
influye en él.
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Sistema de desarrollo

tecnoldgico
Entorno Entorno
Sistema )
Sistema
de recursos ..
economico
humanos
Entorno Entorno
Sistema de
decisiones

Figura 4.1 Relacion sistémica.

Ecosistema

Para entender mejor el enfoque de sistema abierto y la interrelacién que deben

tener todos los componentes de ese sistema con el fin de que logren estar armoé- @
nicamente coordinados, se puede citar un término considerado practicamente de
reciente acufiacién denominado ecosistema.

:Como podemos definir este término y qué analogia podemos establecer con
las empresas? Un ecosistema es, segtn las definiciones comtiinmente aceptadas por
los estudiosos del tema: un sistema natural que estd formado por un conjunto de organismos
vivos (biocenosis) y el medio fisico donde se relacionan (biotopo). Un ecosistema es una unidad
compuesta de organismos interdependientes que comparten el mismo hdbitat. Los ecosistemas
suelen formar una serie de cadenas que muestran la interdependencia de los organismos dentro
del sistema.

También se puede definir asi: un ecosistema consta de la comunidad biolégica de un lugar y
los factores fisicos y quimicos que constituyen el ambiente abidtico.

El concepto, que comenzd a desarrollarse entre 1920 y 1930, tiene en cuenta las complejas
interacciones entre los organismos (por ejemplo plantas, animales, bacterias, protistas y hongos)
que forman la comunidad (biocenosis) y los flujos de energfa y materiales que la atraviesan.

:Se pueden correlacionar estas definiciones con la dindmica que se presenta en las organizacio-
nes? ;Qué se puede concluir?

Ecosistema.

e )

Ecoturismo En 1983, Héctor Ceballos Lascurain, arquitecto y au-
tor, definié al ecoturismo (o turismo ecolégico) como una
modalidad de turismo responsable.

A grandes rasgos, el ecoturismo consiste en viajar
por areas naturales sin perturbarlas, con el fin de disfru-
tar, apreciar y estudiar tanto sus atractivos naturales (pai-
sajes, flora y fauna silvestres), como las manifestaciones
culturales que alli puedan encontrarse. ;Se aplica tam-
bién el enfoque sistémico en esta definicion?

Un término también de reciente difusion es el llamado
ecoturismo. ;Como lo definimos? Empezé a usarse hace
cerca de treinta anos, y ha sido sujeto de gran debate en
cuanto a su definicion. Actualmente el auténtico ecotu-
rismo representa una opcion viable de conservacion del
patrimonio natural y cultural de los pueblos, fomentando
al mismo tiempo la nocion de desarrollo econdmico sus-
tentable.
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Tipos de sistemas administra-

tivos.
Operacionales.
Directivos.

De control.
Informativos.

©

Entropia.

En una empresa existen diversos tipos de sistemas administrativos, a saber:

Operacionales: captan, procesan y reportan informacién de caricter repetitivo,
con pasos légicos y periédicos; por ejemplo, primero se debe cortar la piel para la
fabricacién de calzado y después se puede unir o pespuntar.

Directivos: la informacién no sigue un procedimiento establecido de procesa-
miento o seleccién; por ejemplo, optar por diferentes alternativas de informacion
para llegar a la mejor toma de decisiones.

De control: mecanismos utilizados para que un sistema funcione de acuerdo con los objetivos
deseados; por ejemplo, el presupuesto maestro que los contadores emplean para establecer perié-
dicamente comparaciones entre la erogacion real y la presupuestada.

Informativos: manejan datos y elaboran reportes que permiten tomar una decisién de acuerdo
con los objetivos establecidos; por ejemplo, las actividades que desarrolla el departamento de siste-
mas, como el control de la “red computacional” de una empresa.

Para concluir esta breve introduccién al enfoque de sistemas es necesario mencionar algunas carac-
teristicas que, segin Talcott Parsons, deben poseer los sistemas para poder ser llamados as; a saber:

1. Conseguir los fines y objetivos marcados.

2. Adaptarse al medio y a la situacion dentro de la que han de desenvolverse.
3. Conservar su equilibrio interno.

4. Mantener su cobesion interna (permanecer integrados).

Por su parte, el concepto de sistema abierto implica que:

1. Existe un intercambio de energfa e informacién entre el sistema y su entorno, lo cual significa
que se encuentran en permanente interaccién con el medio.

2. Ese intercambio o interaccidn es de tal naturaleza que logra mantener alguna forma de equili-
brio continuo.

3. Las relaciones con el entorno son tales que admiten cambios y adaptaciones.

Sin embargo, se debe sehalar que todo sistema sufre lo que se conoce como entropia, un desgaste
en la organizacién producto de su tarea operativa diaria que puede llevar al agotamiento, la desor-
ganizacién, la desintegracién y finalmente la muerte.

Para poder sobrevivir, los sistemas abiertos necesitan detener ese proceso de entropia y reabaste-
cerse de energfa, manteniendo su estructura organizativa, adecuando sus sistemas,
procedimientos, métodos de control, medios de operacién, su potencial humano y
los elementos fisicos que utilizan. Es aqui donde entra en accién el proceso de en-

Entropia negativa o neguentropia. tropia negativa o neguentropia, que implica la revisién de esos mismos sistemas,

et

Homeostasis.

procedimientos, métodos de control, medios de operacién, su potencial humano y
los elementos fisicos empleados. Luego de ello, la organizacion se revitaliza y sigue
existiendo. Se pueden citar los casos de empresas como Chupa Chups en el ramo de la confiteria
en Iralia; Microsoft en el ramo de tecnologias de la informacién en Estados Unidos o Cassidian
SCS en el ramo de fabricacién de sistemas aéreos militares y tecnologias avanzadas de radar, que se
han mantenido en su posicién actual gracias a la implantacién de ese proceso de entropfa negativa,
de renovacion constante. Si se entienden con claridad los conceptos de enfoque de
sistemas expuestos, se puede comprender con mayor facilidad el DO desde una
importante perspectiva.
Obviamente, también se debe considerar que, para que sea efectivo, en todo
sistema debe llevarse a cabo de manera permanente un proceso de homeostasis,
definido como el proceso de equilibro dindmico en las partes del sistema abierto.
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Ejemplifiquemos con el caso de una empresa que se ve afectada por un fenomeno econémico:
inflacién, cambios en la legislaciom fiscal, etc. La homeostasis en esa empresa se presenta llevando
a cabo una redefinicién de funciones, reduciendo gastos y formulando una nueva estrategia, para
asi continuar teniendo presencia en el mercado. Esto es: la empresa se tiene que “reinventar”, aban-
donar la etapa de confort y afrontar nuevos retos. ;Le es familiar este caso?

De acuerdo con el enfoque de sistema abierto, los sistemas que conforman la organizacién,
como la organizacién misma y la gente, el intercambio de informacién y los recursos que la rela-
cionan con el medio, pueden variar en funcién de las exigencias del ambiente; por ejemplo, las
organizaciones se ven afectadas por la disponibilidad de materia prima, la demanda de los clientes
y las regulaciones gubernamentales. Es muy importante entender como estas fuerzas externas afec-
tan a la organizacion para poder comprender su comportamiento interno.

;Cémo se puede representar un sistema abierto? En principio es necesario tener en cuenta tres
aspectos: entradas (inputs) , operaciones y salidas (outputs).

Entradas: se consideran como tales el factor humano u otros recursos como materia prima,
energia, etc. En el caso de Mabe, divisién estufas, empresa ubicada en San Luis Potosi, México,
consideran como una de sus entradas la informacién que les proporciona el entorno. En la figura
4.2, se ilustra el diagrama de cambio que, desde el enfoque de sistemas, considera esta exitosa
empresa.

Transformacion

Entradas / \ Salidas

\ /

Figura 4.2 Diagrama de cambio en el sistema abierto de la division estufas, en la empresa Mabe.

Operacidn: involucra el proceso productivo o de transformacién de la materia prima, luego de lo
cual comienza la tercera fase.

Salidas: son los resultados de lo que es transformado por el sistema.

Asimismo, es importante que este proceso cuente con ‘realimentacion” o feedback, es decir,
supervisar si se efecttian de manera correcta todas las fases del proceso.

Sistemas mecanicos, sistemas organicos y su relacion
con el desarrollo organizacional

Para continuar con este tema, bien vale la pena reflexionar sobre la diferencia entre los sistemas
mecdnicos, los orgdnicos y su relacién con el DO.

Inputs Operacién ———— Outputs ———

Figura 4.3 Proceso de cambio en un sistema abierto.

e
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Sistema mecanico.
Sistema organico.

Estrategia social”

El desarrollo organizacional desde el enfoque sistémico

Un sistema mecdnico se define como un enfoque tradicional, rigido, acarto-
nado, que no se modifica, a pesar de que sea necesario hacerlo.
Un sistema orgdnico es el que se torna flexible ante las exigencias del entorno.
En otras palabras: se reinventa cuantas veces sea necesario.
Este ultimo es el enfoque con el que se relaciona el DO. Se enfatizan las rela-
ciones interpersonales, se propicia el desarrollo de equipos de alto desempeno, se
descentraliza la autoridad y se implantan esquemas de responsabilidad y control. En concreto, la
toma de decisiones es compartida.

Ejemplo de un sistema organico relacionado con el DO

La empresa Danone, planta Irapuato, ciudad, ubicada en el centro de la Reptiblica Mexicana,
aplica el siguiente modelo de administracién (figura 4.4).

Finalmente, el estilo de administracion va oscilando de
una etapa de “arranque”, en la que el directivo ejerce un es-
tilo altamente dirigido, dicta instrucciones, ordena y espera
que se acaten literalmente sus 6rdenes (observe el cambio de

Madurez del equipo

Resultados o o posicién que va teniendo la alta direccidn, representada por
ol . . . < .
o 3 la cruz), migrando hacia un estilo “E3” de total delegacién de
\) . . .
N autoridad para que el equipo desarrolle ampliamente su po-

Certificacion de
competencias

tencial, ahora llamado “competencia’, tema que analizaremos
posteriormente, pero sin deslindarse totalmente del equipo. Si
se requiere, el directivo debe apoyar al equipo, actividad co-

& Tiempo nocida actualmente como coaching, principio que se analizard
asimismo en un capitulo posterior.
L
an X G U
pramae - - Dlaganstlc_:o del sistema
Dirigir ~ Persuadir Participar Delegar Organ|zaC|onal

Figura 4.4 Modelo de administracién en la empresa Danone.

Segin el enfoque de los sistemas abiertos, la organizacién
puede ser diagnosticada desde tres niveles:

1. El nivel mds alto abarca la organizacién como un todo e incluye el diseno de la compania y
los diversos mecanismos para reestructurar recursos tales como los sistemas de recompensas
y medicién, y la cultura organizacional.

2. El nivel siguiente, que involucra al grupo o departamento, incluye el diseno del grupo y los di-
versos mecanismos para reestructurar las interacciones entre los miembros, tales como normas
y estrategias de trabajo.

3. El nivel base considera el trabajo individual o el puesto. Esto incluye las maneras mediante
las cuales se disefian las tareas de acuerdo con los requerimientos del trabajo. Realmente se
considera que la clave para realizar un buen diagnéstico implica conocer cada nivel, y de qué
manera cada uno de éstos afecta al otro. Por ejemplo, si se pretende diagnosticar el trabajo de
grupo, es necesario conocer qué caracteristicas de los mismos son importantes para su funcio-
namiento, y la forma en que la organizacién, como un todo, afecta al grupo. En conclusidn,
todos los niveles estdn estrechamente relacionados y todos deben perseguir un objetivo co-
mun.

En el cuadro 4.1 se representa la organizacion segun el enfoque de sistemas, el grupo o el trabajo
individual en relacién con sus inputs, procesos de transformacion y outputs.

Este esquema se comprende mejor si se analizan los valores del DO que involucran a las 4reas
organizacional, grupal o individual.
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Cuadro 4.1 El comportamiento de la organizacion, el grupo o el individuo en relacién con su proceso

de cambio
Estrategia Tecnologia Eficiencia de la
organizacion
Organizacion —— Tareas de Ajuste Estructura ———= (Ej.: retorno
ambiente sobre la inversién)
Estructura Eficiencia
de la tarea grupal
Grupo —= Diseno de la Ajuste Relaciones — (Ej.: grupos
organizacion interpersonales de trabajo)
Diseno de la Variedad de Eficiencia
organizacion habilidades individual
Trabajo —= Diseno de Ajuste Identidad —= (Ej.: ausentismo,
individual grupos de la tarea rotacion, satisfaccion
Caracteristicas Significado en el trabajo,
personales de la tarea aprendizaje y
Autonomia desarrollo
Realimentacién/ personal
resultados

Ofrecer oportunidades para que las personas se desempenen como seres humanos y no como
elementos de la produccién.
Ofrecer oportunidades para que cada miembro de la organizacién, asi como esta, desarrollen
todo su potencial.

. Aumentar la eficiencia del organismo en funcién de todas sus metas.
Crear un ambiente en el que sea posible encontrar trabajo estimulante que signifique un reto.
Proporcionar oportunidades a miembros de los organismos que influyen en la forma de desem-
penar el trabajo en la organizacién y en el medio.

. Tratar a cada ser humano como persona que tiene diversas necesidades, todas las cuales son
importantes para su trabajo y su vida.

Ahora bien, ;qué requisitos debe cumplir el DO para alcanzar sus objetivos?

Que sea un proceso dindmico, continuo y dialéctico.

Que sea un proceso de cambios planeados con base en los diagndsticos de la organizacién.

Se deben usar estrategias, instrumentos y métodos para lograr que la interaccién entre perso-
nas y grupos sea ptima.

Su objetivo es el constante mejoramiento y renovacion de los sistemas abiertos de comporta-
miento, con el fin de incrementar la salud, la eficiencia y el desarrollo, tanto de la organizacién
como de sus integrantes.

En muchas organizaciones el enfoque de sistemas ayuda a vislumbrar los cambios que se deben

llevar a cabo en diversos componentes de las mismas.

Modelo de sistemas de Rensis Likert

Likert desarrollé un modelo de sistemas internos, en el cual se agrupan las di-
mensiones de la organizacién humana de una empresa en tres amplias categorias
de variables: causales, interventoras y de resultado final, cuyas principales caracte-
risticas son:

©

Modelo de sistemas internos.

Variables causales (VC).

1. Variables causales (VC): éstas determinan el curso del desarrollo de una organizacién y los
resultados logrados por ella. Incluyen solo aquellas variables independientes que pueden ser

e
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alteradas o cambiadas por la organizacién y su administracién. Ademds, consideran
aspectos tales como la estructura de la organizacién (organigrama), las politicas,

Variables interventoras (V1. decisiones, estrategias de direccién y comercializacién, asi como las habilidades y
Variables de resultado final (VRF). comportamiento administrativos.

2. Variables interventoras (VI): éstas reflejan el estado interno y la salud de
la organizacién. Incluyen la lealtad del personal, sus motivaciones, actitudes,
metas y percepciones, asi como su capacidad para establecer una adecuada
comunicaciéon y toma de decisiones.

3. Variables de resultado final (VRF): éstas son variables dependientes que reflejan los logros de
la organizacion, tales como productividad, costos, pérdidas por desperdicio, utilidades, etcétera.

La figura 4.5 muestra la manera en la que se pueden representar estos tres tipos de variables:

VC 4 VRF

Figura 4.5 Como funcionan
las variables del modelo de

sistemas internos de Likert. Ciclico

o también es posible representarlas con la férmula:
VRF = F(VC, VI])

Asi pues, se puede decir que el DO es el resultado de la evolucién de una serie de técnicas de las
ciencias sociales que tienen por objetivo facilitar que los miembros de la organizacién se adecuen
a la empresa y que, al mismo tiempo, sus objetivos individuales sean tomados en cuenta por ésta.

En su libro Transiciones organizacionales, Richard Beckhard y Reuben T. Harris (1977) sostie-
nen que la resistencia al cambio es normal y debe esperarse en cualquier esfuerzo de cambio... en
las organizaciones, la resistencia al cambio asume muchas formas: los administradores del cambio
necesitan analizar el tipo de resistencia que se puede presentar con el fin de trabajar con ella, redu-
cirla y obtener el compromiso necesario de la persona que se resiste, a lo cual cabria afiadir que ésta
es una cualidad que debe considerar toda empresa que se precie de ser un sistema abierto: vislum-
brar las fuerzas que impiden el cambio y actuar en consecuencia para controlarlas. En el capitulo
siguiente se presenta un modelo conocido como “diagrama de campo-fuerza de Kurt Lewin”, en el
que se estudia este tipo de fuerzas, las cuales se citardn mds adelante en este mismo capitulo.

Se presentan ahora, para mayor comprensién de lo expuesto, algunos diagramas que sugeri-
mos seguir y que estdn relacionados con acciones especificas que ayudan al consultor a:

1. Involucrar a la alta direccién en los procesos de cambio.
2. Motivar al personal de las organizaciones para que acepte con mds facilidad el cambio.

A continuacion se sugieren algunas ideas para promover que el personal de la alta direccion se
involucre con el cambio:

+ Buscar que los altos directivos reconozcan como parte vital de su funcidn, su papel de lideres
en la evolucién cultural y operativa de la empresa.

+ Organizar reuniones con directivos exitosos de instituciones nacionales y extranjeras, de forma
que puedan compartir experiencias.

+ Proporcionar articulos de revistas prestigiadas sobre las funciones y actividades de directores
de otras empresas exitosas alrededor del mundo.
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+ Buscar personas que les puedan hablar claro y de manera contundente (sobre la importancia
de su participacién, porcentaje de tiempo, humildad para reconocer que no sabe todo, etc.).

+ Recordarles que pueden estar trabajando intensamente en cosas muy urgentes pero poco im-
portantes.

« Poner a la direccién en antecedentes muy claros sobre lo que se puede esperar en un proceso
de cambio.

+ Desarrollar ideas para comprometer a los directivos ante el personal en el proceso de cambio.

+ Evidenciar claramente la necesidad de cambio (apele a su vergiienza exponiendo la magnitud
de los errores que se deben corregir, lo atrds que los ha dejado su competencia, etc.).

+ Proporcionar informacién de primera mano.

+ Adecuar, hasta donde sea posible, la necesidad de la alta direccidn por ver resultados a corto
plazo.

+ Recordar que “mds vale paso que dure y no trote que canse”.

« Formar un grupo de apoyo al cambio con personas comprometidas y convencidas del camino
a seguir.

« Evidenciar cambios en dreas de directores comprometidos tratando de crear “envidia sana”.

Al llevar a cabo un proceso de cambio, es necesario considerar que existen ciertas condiciones:

« Las personas tienden a cambiar cuando han participado en la decisién de cambiar.

« Las personas apoyan el cambio cuando ellas lo planearon, y se resisten a él cuando no lo idea-
ron.

+ Las personas tienden a cambiar cuando estdn convencidas de que las recompensas exceden al
dolor.

« Las personas tienden a cambiar cuando ven que otras personas cambian, particularmente cuan-
do la direccién es apoyada por personas dignas de mérito.

« Las personas tienden a cambiar mds rdpidamente en un ambiente libre de amenaza y juicio.

+ Las personas tienden a cambiar cuando tienen aptitudes, conocimientos o destrezas requeridas
para el cambio.

« Las personas tienden a cambiar segin confien en los motivos de la persona que los introduce
al cambio.

« Las personas cambian mds pronto si son capaces de influenciar reciprocamente a la persona o
personas que estdn tratando de influenciarlos.

« Las personas tienden a cambiar graduamente segtin vean que el cambio ha tenido éxito.

+ Los cambios deben llevarse a cabo en etapas pequenas.

« Las personas mantienen el cambio en la medida que el cambio sea asimilado por su ambiente.

« Las personas mantienen el cambio si hay algiin cometido publico en él.

« Las personas se resisten al cambio si sienten que les ha sido impuesto.

+ Es tentador y divertido, ademds de fdcil, sugerir cambios en los demds; es muy dificil cambiar
uno mismo.

Si se desarrolla la férmula presentada por Beckhard y Harris, el cambio se puede conceptuar
como:

C=(ABDE)X
donde:

C = cambio

A = nivel de insatisfaccién en el sistema respecto de la situacién actual
B = conveniencia del cambio propuesto o del estado final

D = cardcter préctico del cambio (riesgo y trastorno minimo)

E = consideracién del entorno

X = costo del cambio

e
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Organizacion sana.

Los factores A, B, D y E deben tener mds importancia que los costos que implique (X) para que
ocurra el cambio.

Si cualquier grupo o persona de quien se requiera un compromiso respecto al cambio no estd
suficientemente insatisfecho con la situacién actual (A), ansioso de lograr el estado final propuesto
(B), convencido de la factibilidad del cambio (D), y ademds no considera la influencia del entorno
(E), el costo del cambio (X) serd demasiado alto y ese grupo o persona se negard a aceptarlo.

Mediante el enfoque sistémico se pueden establecer esquemas de sintomatologia de salud y
enfermedad de las organizaciones, también considerados como fuerzas impulsoras y fuerzas res-
trictivas, respectivamente.

Fuerzas impulsoras y restrictivas

Antes de explicar cudles fueron los hallazgos obtenidos mediante la recopilacién de informacién,

es necesario mencionar los sintomas principales que, segtin los expertos en DO, distinguen una
organizacién sana (en la que predominan las llamadas fuerzas impulsoras) de
una enferma (dominada por fuerzas restrictivas), lo cual se conoce como sintoma-
tologia de salud y enfermedad de las organizaciones. Los sintomas caracteristicos de
una organizacioén sana son:

a) Los objetivos son ampliamente compartidos por los miembros de la organi-
zacién y existe un fuerte y consistente flujo de energia hacia el logro de los
mismos.

b) El personal se siente con libertad para senalar las dificultades que espera para que los proble-
mas se traten, y es optimista en cuanto a su seleccién.

c) La forma de solucionar problemas es muy pragmadtica. El personal trabaja de manera informal
cuando ataca los problemas y no se preocupa por la posicién jerdrquica, ni por lo que piense
la alta direccién. Se reta con frecuencia al jefe. Existe mucha tolerancia a la conducta incon-
forme.

d) Los puntos de la toma de decisiones son determinados por la capacidad, el sentido de respon-
sabilidad, la disponibilidad de informacién, la importancia del trabajo, el tiempo y los requisi-
tos para un desarrollo adecuado y profesional de la administracién. El nivel organizacional no
es un factor importante.

e) Existe una disciplina y un notable sentido de equipo en la planeacién y en el desempefio, asi
como una responsabilidad compartida.

f] Se toma en cuenta la opinién de los subordinados.

g) La clase de problemas que se resuelven incluyen las necesidades personales y las relaciones

humanas.
h) Existe un alto grado de colaboracién. El personal pide ayuda a los demds con
prontitud, y éstos a su vez estdn dispuestos a prestarla. Estdn muy desarro-
Los individuos y grupos compi- llados los mecanismos de ayuda mutua. Si los individuos y grupos compiten
ten muy poco entre si, y solo lo entre si, lo hacen en un grado minimo y para obtener metas compartidas.
hacen para obtener metas com- i) Cuando se presenta una crisis, el personal coopera hasta controlarla.

partidas.

J) Los conflictos se consideran importantes para la toma de decisiones y el creci-
miento personal, y son tratados en forma abierta. El personal dice lo que quiere
y espera que los demds también lo hagan.

k) Existe mucho aprendizaje en el trabajo, basado en la voluntad de dar, buscar y obtener re-
alimentacién y consejo. El personal se considera a si mismo como capaz de desarrollo y creci-
miento.

[} La critica, correlativa al progreso, es una rutina.

m) Las relaciones son honestas. El personal se preocupa por los demds y no se siente solo.

n) El personal estd motivado y muy involucrado voluntariamente. Su lugar de trabajo es impor-
tante y divertido.

A1) El liderazgo es flexible y cambia de estilo segtin la persona y la situacién.



o)

q)
r)
s)

t)

u
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Por el contrario, los sintomas de una organizacién enferma son:

a

b)

(o

d)

e
f)
h)
i)
J)
k)
)
m)

n)

Fuerzas impulsoras y restrictivas

Existe un alto grado de confianza entre el personal y un profundo sentido de libertad y mutua
responsabilidad. Por lo general, el personal sabe lo que es importante para la organizacién y lo
que no lo es.

Se acepta el riesgo como una condicién de crecimiento y oportunidad.

Se aprende de los errores.

Se busca la solucién apropiada al desempeno deficiente.

La estructura, politica y procedimientos de la organizacién estdn orientados a ayudar al per-
sonal a proteger de manera permanente el buen funcionamiento de la empresa. También la
estructura, la politica y los procedimientos estdn prontos a cambiar cuando es necesario.
Existe un sentido del orden y un alto grado de innovacién. Los antiguos métodos son puestos
en tela de juicio y a menudo se les considera inoperantes.

La organizacién, por si misma, se adapta con rapidez a las oportunidades o a otros cambios en
el mercado debido a que se anticipa a los acontecimientos.

Las frustraciones llaman a la accién. Todos piensan: “Es mi responsabilidad @

salvar la situacién”.

Poca inversién del trabajo del personal en los objetivos de la organizacién,

excepto por parte de la alta direccién.

El personal se percata del mal desempefo de la organizacién, pero no hace nada por evitarlo;
nadie se ofrece de manera voluntaria para ello. Los errores y problemas se ocultan y encubren.
El personal habla de los problemas y errores en la oficina o en los pasillos con personas no
implicadas en ellos.

Factores ajenos complican la situacién. La posicién jerdrquica es mds importante que la solu-
cién. Las relaciones entre el personal se basan en la hipocresia, lo cual enmascara los asuntos y
problemas, especialmente los relacionados con el jefe. La inconformidad es mal vista.

La alta direccién trata de controlar el mayor niumero de decisiones. Por ello se encuentra un
cuello de botella, ya que toman decisiones con informacién y consejos inadecuados. El perso-
nal subalterno critica esas decisiones irracionales.

Los administradores se sienten solos cuando hacen su trabajo. De alguna manera, sus 6rdenes,
politicas y procedimientos no se llevan a cabo como se planearon.

Las opiniones de los subordinados no son tomadas en cuenta fuera de los limites de su trabajo.
Las necesidades y sentimientos personales son asuntos ajenos.

Los empleados compiten en lugar de colaborar. Son muy celosos de su drea de responsabilidad.
Buscar o aceptar ayuda es simbolo de debilidad. Ofrecerla es algo que no se intenta. Descon-
fian de sus motivos y hablan mal de otros. La gerencia tolera esta situacion.

Cuando hay crisis, el personal se retira o se inculpa mutuamente.

Por lo general, el conflicto se oculta y se maneja por politicas de la oficina u otros artificios, o
se plantean interminables e irreconciliables discusiones.

El aprendizaje es dificil. El personal no se acerca a sus companeros para aprender de ellos, sino
que tiene que aprender de sus propios errores. Rechaza la experiencia de los demds. Adquiere
poca realimentacién de su desempefio y en su mayor parte no es provechosa.

Se evita la realimentacidn.

Las relaciones estdn contaminadas por la hipocresia. El personal se siente solo y hay falta de
preocupacién por los demds. Se percibe una solapada corriente de miedo.

El personal se siente encerrado en su trabajo. Sin motivacién, anquilosado, pero permanece
en él por la necesidad de sentirse seguro. Su conducta es indiferente y décil. No siente un
ambiente agradable.

La administracién es como un padre que da érdenes.

La administracién controla de manera exagerada los pequefios gastos y pide una excesiva jus-
tificacion de los mismos. El margen de error que permite es minimo.

Tiene gran valor minimizar el riesgo.

“Una sola falta y usted serd despedido”.

Organizacion enferma.

e

61



62 < Capitulo4 Eldesarrollo organizacional desde el enfoque sistémico

| |
[ Importante >

e

r) El desempefio deficiente es disfrazado y manejado en forma arbitraria.

s) La estructura, politica y procedimientos son obstdculos en la organizacién. El personal se re-
fugia en las politicas y procedimientos y juega con la estructura organizacional.

t] Tiene plena validez el lema: “La tradicién ante todo”.

u) La mayor parte de la alta direccién carece de capacidad para innovar.

v} El personal oculta sus frustraciones. “No puedo hacer nada. No es mi responsabilidad”.

En resumen, una organizacién sana tiene un fuerte sentido de su propia identidad y misién
y la apropiada capacidad para adaptarse con rapidez al cambio. Por ello, su eficacia se refleja en
su capacidad para sobrevivir, adaptarse y mantenerse, desarrollindose independientemente de las
funciones concretas que lleve a cabo, enfrentdndose con su medio, obteniendo la adecuada infor-
macién y procesindola en forma ttil para lograr con el minimo costo el maximo grado de benefi-
cios en su misién o produccién.

En este capitulo se definieron conceptos basicos relacionados con el enfoque de sistemas
desde la perspectiva del DO.

Segun las definiciones de Menschel, Place y Gomez Ceja, se puede decir que el enfoque
sistémico comprende una red de procedimientos relacionados entre si para lograr un objetivo
particular de acuerdo con un plan.

Un sistema abierto es un sistema adaptable que tiene un reajuste constante con respecto
al medio, el cual se conoce como suprasistema.

Existen diversos tipos de sistemas administrativos:

« Operacionales

« Directivos
« De control
e Informativos

Segun Parsons, los sistemas tienen ciertas caracteristicas: consiguen los fines y objetivos
perseguidos, se adaptan al medio y a la situacion, y conservan su equilibrio y cohesidn interna.
Sin embargo, los sistemas sufren procesos de entropia, es decir, de desgaste. Si el sistema
quiere sobrevivir, debe poner en marcha un proceso de neguentropia, para reabastecerse de
energia y apuntalar su estructura organizativa. Este Ultimo proceso permite que la organiza-
cion se revitalice y siga existiendo.

El enfoque de sistemas se puede representar mediante los siguientes elementos: inputs,
operacion (transformacion), outputs y producto terminado.

EL DO propugna valores que coinciden con la teoria “Y” de Douglas Mc Gregor.

Un anélisis integral del DO que pretenda elaborar un diagndstico debe considerar las
variables causales, las variables interventoras y las de resultado final, representadas como

un ciclo.

Es muy importante saber que el enfoque de sistemas permite establecer esquemas de
“sintomatologia de salud y enfermedad de las organizaciones”, es decir, detectar fortalezas de
la empresa con la finalidad de establecer un panorama representativo que permita elaborar
un diagndstico correcto de ese sistema.
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........................................................................

........................................................................

 Sistema abierto » Homeostasis

o Ecosistema « Sistema mecanico

» Ecoturismo « Sistema organico

« Tipos de sistemas administrativos » Modelo de sistemas internos

« Operacionales « Variables causales (VC)
 Directivos « Variables interventoras (VI)

» De control « Variables de resultado final (VRF)
 Informativos » Organizacion sana

» Entropia « Organizacion enferma

« Entropia negativa o neguentropia

.................................................................................................................................

.................................................................................................................................

1. Analice una organizacién descomponiéndola en las diversas variables que, segun Likert,
influyen para entender el concepto de DO. ;Cual de ellas es la mas critica en esa organi-
zacion? Explique su respuesta.

2. Una empresa se considera un sistema seguln se ha comentado. Compare las definiciones
de empresa que se presentan a continuacion e indique cual de ellas considera que retne
los elementos del enfoque sistémico.

Definicion 1

La definicion de empresa, segun la Enciclopedia Britanica, es la union de recursos finan-
cieros, tecnoldgicos, humanos, entre otros, que se combinan para lograr un fin comun.
Definicion 2

El concepto de empresa, segin la empresa de productos lacteos Cuadritos, de Celaya,
Guanajuato, México, senala que: es un grupo de seres humanos que utilizan recursos
materiales, financieros, tecnoldgicos, etc., para lograr un fin comun que beneficie a todos.

3. ;Como debe usarse el enfoque de DO analizado en este capitulo para que un sistema
cerrado, “acartonado”, rigido, altamente estructurado y con ideas conservadoras, se con-
vierta en un sistema abierto, flexible y con posibilidad de innovacion? Fundamente su res-
puesta.

4. Es importante que las organizaciones consideren las alternativas de cambio que les per-
mitirdan ser mas competitivas en su area. Detecte las de su universidad y clasifiquelas en
dos grupos:

a) Aquellas que la universidad posee y debe conservar.

b) Aquellas que la universidad no posee y que debera considerar para ser competitiva.
Apoye su analisis por medio de un diagrama del enfoque de sistemas que se presentd

en este capitulo (figura 4.1).

5. ¢El cambio en la organizacidn debe ser individual o grupal? Cite el caso de una organiza-
cioén de su comunidad para apoyar su respuesta.

6. ;Cree usted que se podria implantar el cambio sin tomar en consideracion el enfoque
sistémico del DO?

7. ¢Qué sugerencias o consejos daria a los empresarios latinoamericanos cuyas empresas
se encuentran en transicion (cambio)?

8. ldentifique claramente en su universidad los elementos input (entradas), proceso y output
(salidas).
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9. Resuelva el siguiente ejercicio con base en los adjetivos calificativos que considera se
presentan en usted como “agente de cambio”.

Atributos y perfil ideal de un agente de cambio

En el cuadro que se presenta a continuacidn, los adjetivos calificativos indicados a la izquierda
indican atributos positivos. Mientras usted considere que se presenta en mayor grado ese
atributo, debe calificarse con un +3 y asi sucesivamente en grado menor.

Los adjetivos calificativos de la derecha indican areas de oportunidad. Mientras usted con-
sidere que se presente en mayor grado esa area de oportunidad, debe evaluarse con un -3y
asi sucesivamente en grado menor.

I T S N Y T

. Crea confianza 1. Inspira desconfianza

2. Toma riesgos 2. Evasivo al riesgo
3. Sabe escuchar 3. No sabe escuchar
4. Facilita 4. No facilita
5. Es flexible 5. Es inflexible
6. Le gusta desarrollarse 6. No se desarrolla
7. Es abierto 7. Es cerrado
8. Aprueba suposiciones 8. No las aprueba
9. Se preocupa 9. No se preocupa
10. Tiene empatia 10. No tiene empatia
11. Es innovador 11. No es innovador
12. Es comprensivo 12. No es comprensivo
13. Es perspicaz 13. No es perspicaz
14. Es observador 14. No es observador
15. Es imaginativo 15. No es imaginativo
16. Posee conocimientos 16. No posee muchos conocimientos
17. Tiene un concepto positivo de si mismo 17. Tiene un concepto negativo de sf
mismo
18. Vive emocionalmente 18. No es emocional
19. Es comunicativo 19. No es comunicativo
20. Es proactivo 20. Es reactivo

Nota: Use esta técnica espejo para lograr una validez superior del resultado. Permita que un colaborador de confianza lo
evalle para contrastar los resultados.

\ Ejercicio vivencisl 4.1 Eljuicio

Objetivo
« Propiciar la interaccion grupal mediante la discusion de enunciados polémicos del DO.
» Duracion: 60 minutos
« NUmero maximo de participantes: 30
« Requisitos: un salén adecuado para instalar un jurado, hojas blancas tamano carta, la-
pices.



Caso de estudio 4.1 El Sistema Solar: misterios sin resolver

Procedimiento

1.

3.1

3.2

33

Por sorteo se deben asignar las siguientes funciones:

- un vocero

- un defensor

- un juez

- 12 personas que conformen el jurado

- un fiscal

- el resto del grupo que no resulté elegido debe actuar como observador, y en los 10
minutos finales de la sesion debe exponer su punto de vista respecto al desarrollo del
juicio.

. Se debe acomodar el salén de tal manera que simule un tribunal, asignando lugares para

el fiscal, el juez, la defensa y el jurado.

. Elvocero debe leer en voz alta los siguientes enunciados: 5 minutos.

Para poder dar resultados, el desarrollo organizacional debe:

« Posicion de la defensa: capacitar al personal.

« Posicion del fiscal: mejorar el ambiente.

Cuando una empresa decide aplicar programas de desarrollo organizacional debe iniciar
el proceso con el andlisis de:

« Posicion de la defensa: los outputs de la empresa.

« Posicion de fiscal: los inputs de la empresa.

La implantacion de un programa de DO se debe iniciar por medio de:

« Posicion de la defensa: ;un consultor interno?

« Posicion del fiscal: jun consultor externo?

La defensa y el fiscal deben preparar en 10 minutos la argumentacion para exponer el
punto de vista a favor o en contra, segun sea el caso, de cada cuestionamiento y luego
exponerlo al jurado en un lapso de 10 minutos.

. En los siguientes 10 minutos el jurado debe deliberar y exponer su opinion, asi como la

decision adoptada.

. El grupo que actu6 como observador debe exponer durante 10 minutos sus argumentos

para refutar el veredicto del jurado.

7. Finalmente, el juez debe emitir y fundamentar en 5 minutos una sentencia.

Coeso de estudio H.1 El Sistema Solar:
misterios sin resolver

EL 5 de junio de 2012, un punto negro paso len-
tamente frente al Sol. Desde el planeta Tierra se
pudo presenciar este fendmeno.

;De qué se trataba? Era Venus, el segundo
planeta mas cercano al Sol, que al ser parte del
Sistema Solar, perfectamente coordinado, perié-
dicamente pasa por delante del Sol, brindando un
espectaculo sin duda maravilloso. Este fendmeno
astroldgico constituyo el Ultimo transito de Venus
en el presente siglo.

Venus y la Tierra se alinean con respecto al
Sol cada 1.6 afos, pero no nos percatamos de que
Venus pasa frente al disco solar con esa frecuen-
cia porque la inclinacion de su drbita es un poco
distinta a la de nuestro planeta. Por esta razén, en

e
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ocasiones Venus pasa mas arriba y en otras mas
abajo; por ende, los transitos solares de Venus
son considerados como “eventos raros”.

La primera ocasion en la que un cientifico
calculé con cierta precision este fendmeno fue
en el siglo xvii. EL cientifico aleman Johannes Ke-
pler concluyd que Venus cruzaria el disco solar en
1631. ;Sorprendente, no? A partir de esa fecha,
con admirable exactitud, se repite el fendmeno ya
descrito.

Se le pide:

1. Investigue en alguna fuente especializada este
fenomeno y aplique los conceptos analizados
en este capitulo, indicando si se presentan los
siguientes conceptos del enfoque sistémico:

e Sistema abierto

e Sistema cerrado

e Entropia

« Entropia negativa (neguentropia)
* Homeostasis

e Sistema mecanico

» Sistema organico

* Entradas

e Transformacion

e Salidas

Argumente su respuesta en cada caso.

2. Comente cdmo se relaciona este caso con la
dindmica que tienen las organizaciones bajo
el enfoque sistémico.

3. Cultura general: jen qué ano se volvera a ob-
servar este fenomeno?

Caso de estudio H.2 ¢Colaboradores felices?

Isidora Angulo se desempena como jefa del de-
partamento de servicio a clientes de una reconoci-
da casa de cambio. Tiene siete colaboradores que
le reportan directamente.

A diferencia de casi todos los departamentos
de la organizacion, estos colaboradores no expe-
rimentan tensiones en su trabajo. La razén de ello
es que Isidora es la que se ocupa practicamente
de todos los asuntos que se generan en su depar-
tamento, delegando pocas actividades. Considera
que los gerentes solo deben solicitar a su equipo
de trabajo que realicen la labor que ellos mismos
no pueden hacer.

Opina, ademas, que casi todos los trabaja-
dores desean sentirse importantes y Utiles, pero
que primordialmente buscan obtener un recono-
cimiento individual y no grupal. Piensa que si los
mantiene tan felices como hasta ahora, lograra
que se obtenga la mayor calidad y cantidad de tra-
bajo cuando se les solicite.

No obstante, el jefe de Isidora, Rogelio, no
esta de acuerdo con la opinion de ella. Piensa que
Isidora pasa demasiado tiempo de su jornada la-
boral preocupandose por saber si sus colabora-
dores estan contentos o no. “Con esta manera de
percibir tu trabajo —le comenta Rogelio— estas
tratando a tus subalternos como ninos”. Y con-
tinda: “A los trabajadores no les agrada que los
tengan contentos, lo que realmente buscan es un
trabajo significativo y lleno de desafios, que les
pueda permitir contribuir a los objetivos comu-
nes que para el departamento se han propuesto.
Le sugiero que delegue mas actividades y deje de

preocuparse por si se sienten felices o no. Con-
sidero, por ultimo, que con esta actitud, sus co-
laboradores piensan que los estd subestimando.
Ademas, estd sentando un precedente compro-
metido para los demas departamentos de la em-
presa pues se escuchan comentarios como: No
hagas el trabajo que le corresponde al jefe; toma
como ejemplo lo que sucede en el departamento
de Isidora, ella hace todo. Ello sin duda afecta el
equilibrio de nuestro sistema de trabajo.”

Isidora promete reflexionar sobre lo que le
comenta su jefe. Le preocupa sobre todo haber
consentido a sus trabajadores y haberlos subes-
timado.

Con respecto a los jefes de otros departa-
mentos, la evaluacién de su desempenio es infe-
rior a ellos y las metas no se logran en las fechas
fijadas.




Responda:

1. ¢Cudl seria la mejor solucion para Isidora
ante la situacion mencionada?

2. ¢Por qué se dice que al no delegar respon-
sabilidades a los colaboradores ellos pueden
sentirse subestimados?

3. {Como afecta la actitud de Isidora desde el
enfoque de sistemas a la casa de cambio?

Caso de estudio 4.3 Chicles El Rey

4. ;Rogelio tiene la razén o es que en realidad
siente “celos profesionales” porque Isidora
tiene contentos a los empleados y él no lo ha
logrado con sus colaboradores?

5. Si usted fuese colaborador de Isidora, ;qué
opinaria?

Caeso de estudio H.3 Chicles El Rey

Con 50 anos de antigliedad y un prestigio conso-
lidado en el mercado, chicles El Rey se anticipa
con dinamismo a sus competidores en la toma de
decisiones para continuar con su posicion privi-
legiada, lo que le ha permitido controlar 90% del
mercado nacional.

Asimismo, se caracteriza por el buen trato a
sus empleados y por las jugosas prestaciones que
les otorga, asi como por sus incentivos por pun-
tualidad y productividad.

Hace dos anos, Jacobo Armenta, un emplea-
do con un gran historial de trabajo y “carta limpia”
de servicios, empezo a faltar continuamente sin
causa aparente, lo cual fue observado por Ramiro
Gdomez, su supervisor. Jacobo era uno de los pio-
neros de la organizacion, pues tenia 22 afos en
ella y habia suplido a su padre, que ya se habia
jubilado. Por ello el supervisor habia pasado por
alto las ausencias de Jacobo y no se las descon-
taba. Sin embargo, cuando sus ausencias se hi-
cieron mas frecuentes y afectaron el desempenio
de su departamento y de otras areas, Ramiro le
sugirio que fuese a visitar al médico de la empre-
sa. Jacobo se negd y, acto seguido, falté tres dias
consecutivos. Ante ello, el supervisor reporté las
ausencias a un comité que analizo la situacion y
decidié que Jacobo debia someterse a un examen
por parte del médico de la empresa, quien deberia
informar sobre su estado. En su reporte, el doctor
comunicé al comité que Jacobo lo habia tratado
de manera amable pero que percibié en él poca
motivacion; ademas, estaba demacrado y un tanto
delgado.

El médico diagnosticd una Ulcera péptica, por
lo que pidi6 a Jacobo que se internara en un hos-
pital para iniciar un tratamiento de recuperacion.
De manera sorpresiva, Jacobo se negd a acatar
las instrucciones del médico. El comité le pidio a
Ramiro que lo visitara, pues debido a que lo cono-
cia muy bien, se esperaba que pudiera convencer-
lo de ingresar al hospital.

El grupo de trabajo al cual pertenecia Jaco-
bo se mantenia interesado por su salud y conti-
nuamente preguntaba al médico sobre su estado.
Esta situacion repercutia de manera negativa en
el desempeno de todos los integrantes del grupo.
Cuando Jacobo se percaté del interés que mostra-
ban sus companeros, su supervisor y la empresa
acerca de su estado de salud, acepté iniciar su tra-
tamiento de recuperacion y mejord notablemente
su desempeno.

No faltaba a sus labores y ademas llegaba
puntual.

El supervisor de Jacobo comentd: “Pienso
que podriamos haber atendido antes a Jacobo y
quiza no hubiese faltado al trabajo. Tal vez se sen-
tia deprimido, aislado y temeroso de que los de-
mas se enteraran de su enfermedad. Lo que es
indudable es que la situacion de Jacobo afectd a
las demas areas de la empresa.”

Se le pide responder las siguientes pregun-
tas:

1. ¢Por qué Jacobo adoptaba un comportamien-
to hostil con el supervisor y el médico de la
empresa?

2. ;{Qué aspectos influyeron para que Jacobo
faltara a su trabajo?

e
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3. ;Como se podria haber evitado que Jacobo 4. ;Como influyd el departamento de Jacobo so-
adoptara una actitud de “irresponsabilidad” bre las demas areas de la empresa?
hacia su trabajo?



Instrumentos para recopilar
informacion

El mayor obstéculo que enfrentamos
durante un proceso de cambio

es el de mantener

la energfa de la gente.

Linda . Wachner

Objetivos

» Conocer el modelo de David Nadler para organizar la informacion obtenida.
» Revisar los principales instrumentos de recopilacion de informacion.
» Ubicar los diversos instrumentos de recopilacion de informacidn en cuanto a sus bene-
ficios, limitaciones y sugerencias operativas:
- Cuestionario
Entrevista
Observacion
Informacion documental (archivo)
- Grupos de enfoque (focus group)
« Conocer el modelo de seis cuadros de French y Bell.
» Entender el analisis y retroalimentacion de la informacion.
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Introduccion

Para realizar un diagndstico correcto sobre una organizacion, el consultor en DO debe apoyarse
en la informacién reunida mediante diversas herramientas. La recoleccién de datos consiste en
obtener informacién de diferentes dreas de la organizacién.

El anilisis posterior de los datos se realiza para organizar y examinar la informacién recopi-
lada y contestar a las interrogantes que surgen respecto a los diversos procesos de la organizacién
(comunicacidn, actividades, funciones de los miembros del grupo, liderazgo, autoridad, etc.). Esta
informacién permite descubrir las causas de los problemas organizacionales, asi como identificar
pautas para el desarrollo futuro de la empresa.

Después se procede a retroalimentar a los miembros del grupo gerencial con la informacién
obtenida y a continuacién se transmite a los demds integrantes de la empresa. La retroalimenta-

©

Ciclo de organizacion
de informacion.

©

David Nadler cuenta con un MBA
por la Universidad de Harvard.
Fue fundador de Delta Consul-
ting Group, una firma especiali-
zada en programas para estable-
cer liderazgo ejecutivo y cambio
organizacional en diversas em-
presas estadounidenses. Cuenta
con una decena de publicaciones
sobre estos temas.

cién involucra a administradores y empleados, quienes de manera activa interpre-
tan los datos y realizan las acciones consecuentes.

Todo lo anterior se puede representar mediante el ciclo de organizacién de
informacién, propuesto por David Nadler, que se muestra en la figura 5.1.

Planeacion de la informacion recopilada

Algunas de las preguntas clave que se pueden plantear en esta etapa son las siguien-
tes:

+ ;Cudl es el problema y qué es lo que parece estar causindolo?

+ Dentro del sistema, ;cudl es el grado de aceptacién y resistencia a las diversas
posibilidades de cambio?

« ;Existe conciencia de la necesidad del cambio en todos los niveles?

+ ;Se permite examinar los problemas centrales en todos los niveles de la
organizacion?

+ ;Se conoce en la organizacién que el cambio tiene su grado de recompensa?

+ ;Se logra algtin beneficio si se permanece en la situacién actual?

Recopilacion de la informacion

En esta etapa se pueden utilizar los siguientes instrumentos:

N s LN =

Planeacién para
la recoleccion
de datos entre el
consultory la alta

direccion

Cuestionarios

Entrevistas

Observacién

Informacién documental (archivo)
Grupos de enfoque (focus group)
Conversacién informal(café) con el jefe

Collage y dibujos

Recoleccion Analisis . .,
Retroalimentacion o
— de la — de la — —= Seguimiento
. -, . ., de los datos
informacion informacion

Figura 5.1 Ciclo para organizar la informacion obtenida de la empresa segin Nadler.
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Se pueden definir dos niveles o alcances que pueden tener estos instrumentos de recoleccion

de informacién:

a) Se considera a la organizacién como un sistema total, o bien, se analiza en subsistemas, grupos

o a nivel individual, y se aplican los siguientes instrumentos:
+ Cuestionarios

« Entrevistas individuales

« Grupos de enfoque (focus group)

+ Conversacién informal(café) con el jefe

+ Collage y dibujos

b) Se consideran los principales procesos de la organizacién para obtener informacién de ellos,
tal y como se presentan, y entonces se pueden utilizar los siguientes instrumentos:

+ Observacién

« Cuestionarios

o Entrevistas

 Archivo (informacién documental)

A continuacién se explicardn las ventajas y desventajas de estos instrumentos, asi como la

manera en la que es posible aplicarlos.

Su contenido tiene por objeto descubrir hechos y opiniones, y reunir datos objetivos y cuantifica-
bles; por ello, deben estar integrados con preguntas orientadas a aclarar el objetivo que persigue el

diagnéstico.

Toda la informacién conseguida a través de cuestionarios se
debe complementar y verificar con la obtenida por medio de otros
instrumentos, como la entrevista directa. Los cuestionarios son un
importante recurso para detectar sentimientos, es decir, lo que estd
“bajo la superficie” y no es ficil descubrir.

Desafortunadamente, los cuestionarios tradicionales suelen
ser inoperantes para producir un cambio significativo en las orga-
nizaciones, ya que no fomentan el involucramiento ni el didlogo,
que son tan valiosos para modificar los sentimientos y la menta-
lidad. Los datos de estos cuestionarios son frios y la informacién
que proporcionan suele ser impersonal e imprecisa.

Las respuestas pueden ser interesantes pero carecen de efec-
to. En los cuestionarios se pregunta “lo que el encuestador quiere
saber” y no lo que las personas piensan que “deberia saber”; sin
embargo, el cuestionario resulta ttil cuando se elabora de manera
conjunta entre el gerente y los representantes de la poblacién que
se desea sondear.

-

Los cuestionarios tradicionales no producen un cambio
significativo en las empresas ya que no fomentan el
involucramiento ni el didlogo.

¢ Cuando se justifica la aplicacion del cuestionario?

+ Cuando no hay tiempo para llevar a cabo la observacién directa o la entrevista.
+ Cuando la informacién que se busca se encuentra dispersa entre diferentes grupos.
+ Cuando las fuentes son muy variadas o la informacién que se requiere exige una larga bus-

queda.

Beneficios

+ Resultan econémicos para recopilar la informacién en una poblacién grande (puede darse el
caso de que se apliquen a toda la organizacién o a un grupo de empresas).

o Permiten el andlisis estadistico, esto es, son cuantificables.
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+ Son valiosos para la autoconfrontacién, para informarse y como medios para resolver las con-
frontaciones personales.

+ El dinero y tiempo invertido en ellos es redituable dada la calidad de la informacién que pro-
porcionan.

+ Es un método de amplia aceptacién.

+ Se puede obtener gran cantidad y variedad de datos con una sola aplicacién.

Limitaciones

+ Producen respuestas dentro de ciertos limites, aunque pueden servir de peldafo hacia la con-
frontacion.

« Existe el riesgo de que algunas personas contesten en forma automdtica y sin reflexion.

+ Puede llegarse a una dependencia obsesiva del cuestionario.

« El encuestador no tiene oportunidad de “tener empatia” con el encuestado.

+ La organizacién se enfrenta al natural rechazo del personal a contestar las encuestas, o a que
las respondan solo “para salir del paso”.

+ La organizacién se puede entusiasmar tanto con este recurso que se corre el riesgo de incurrir
en la “encuestitis”.

Sugerencias operativas

+ A menos que el objetivo sea meramente informativo, es necesario asegurarse de que el cues-
tionario conduzca a un verdadero involucramiento del personal para lograr una accién cons-
- tructiva.
[ Importante > « Sedebe retroalimentar al personal con los resultados obtenidos, pues de no ser asi, en lo suce-
sivo, cuando se deseen aplicar otras encuestas, se producird un rechazo a contestarlas, ya que
se percibird que las respuestas vertidas no son relevantes para la organizacién.

©

Entrevista. Es comun aplicar la entrevista a los participantes antes de una actividad en equipo
o de una reunién. El entrevistador es, por lo general, un consultor. El propésito de
la entrevista es explorar los aspectos relacionados con la eficiencia del grupo.

Las entrevistas descubren opiniones y sentimientos positivos o negativos en
relacidn con diversos aspectos: claridad de las metas individuales y de grupo, efecto del estilo ad-
ministrativo y asuntos personales jamds manifestados.

Las preguntas deben ayudar al entrevistado a expresar todo lo que piensa sobre la vida en la
organizacién. He aqui algunos ejemplos de preguntas abiertas:

+ ;Cémo andan las cosas por aqui?

* ¢Qué cambios le gustaria ver?

+ ;Cémo se podria incrementar la eficiencia de esta organiza-
cién?

El entrevistador también puede preguntar sobre la administra-

cién:

+ ;Cémo describiria usted el hastio administrativo del sefior X?

+ ;Cémo piensa que él podria ser mds eficiente?

También se pueden realizar preguntas sobre las relaciones inter-
nas de la organizacién:

En la entrevista se puede conocer la opinién de un
empleado sobre la vida dentro de la empresa, la admi-

nistracion de esta, las relaciones internas y con otras
organizaciones.

+ ;A usted con quién le gusta mds trabajar?
+ ;Quién tiene mayor influencia en su organizacién?
+ :Se mantiene usted informado de lo que pasa?



Recopilacién de la informacién &

Sobre las relaciones con otras organizaciones pueden plantearse las siguientes preguntas:

+ Cuando hay problemas con otras organizaciones, ;qué es lo que puede hacer con ellos?
+ ;Puede dar algunos ejemplos de los asuntos no resueltos con otras organizaciones?
+ ¢Usted piensa que les podria aconsejar para realizar un mejor trabajo?

Se puede cuestionar a los integrantes del primer nivel de la empresa formuldndoles las siguientes
preguntas:

Describa brevemente cémo estd conformada la estructura organizacional de su empresa.

¢Delega usted autoridad en sus subordinados?

¢Cudles son las razones de que el personal abandone la empresa?

sCudl es la principal causa del ausentismo?

:Los empleados de la empresa tienen posibilidades de ascenso, es decir, de poder realizar un

plan de carrera en la empresa?

sCémo considera la dedicacién e iniciativa de los empleados hacia su trabajo?
¢La actitud positiva o negativa de los empleados se debe a factores internos o externos a la

empresa?

:Con qué periodicidad se realizan evaluaciones sobre el desempefio del personal?
:De qué manera se retroalimenta a los empleados con los resultados de la encuesta y quién lo
ceq yq

hace?

:Los empleados sienten mds lealtad hacia usted, hacia el superior de usted, hacia el director
general, hacia sus companeros o hacia la empresa? ;A qué lo atribuye?

:Cémo califica el nivel de cooperacién en los diferentes niveles de la organizacién?

:Cémo califica su relacién con su equipo de trabajo? ;A qué lo atribuye?

:Con qué periodicidad realiza reuniones con su equipo de trabajo?

e (—

La siguiente es una entrevista realizada a un directivo
para poder obtener informacion relevante respecto a una
negociacion con un proveedor. Se incluyen las respues-
tas del directivo, evitando mencionar datos que revelen la
verdadera identidad de la organizacion, por lo que la lla-
maremos Las Arcas del Rey.

Situacion

Se trata de una negociacion comercial entre el propietario
de la compania y un vendedor de esmeriles de una em-
presa de Guadalajara. Los articulos tenian un precio muy
alto y el proveedor pedia que se compraran demasiadas
unidades para hacer un descuento, pero esto no era viable
pues nuestros competidores ofrecian mejores precios que
los de Las Arcas del Rey y ldgicamente ello nos colocaba
en desventaja.

Proceso a seguir

1. Definir metas y objetivos
a) ¢Qué espero exactamente de esta negociacion?
Lo que esperdbamos era que se llegara a una
buena negociacion en la que ambas partes gana-
ramos, es decir, que ellos realizaran su venta y
crearan un cliente satisfecho para futuras com-

b)

c)

d)

pras y que nosotros pudiéramos conseguir un
precio mas bajo para poder competir en el mer-
cado.

¢Qué tengo que hacer para satisfacer mis necesi-
dades?

Para satisfacer nuestras necesidades era nece-
sario analizar el producto, ver el mercado realy la
demanda existente.

¢Qué estoy dispuesto a ceder para obtener lo que
quiero?

Estdbamos dispuestos a ceder nuestro tiempo
e informacién de sus competidores, para lograr
nuestro objetivo, pues esa era la Unica manera de
que ellos vieran que realmente estdbamos intere-
sados en lograr una buena negociacion en la que
ganaramos ambas partes.

¢Cuales son mis requerimientos de tiempo y eco-
ndmicos para esta negociacion?

Nuestros requerimientos de tiempo eran muy
importantes porque existe mucha competencia
entre este nuevo proveedor y el que nosotros ya
teniamos, y sus costos no son equiparables, o sea
que era necesario hacerles entender que su pre-
cio estaba muy por encima del de la competencia.
En cuanto a requerimientos econémicos no eran
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significativos ya que la negociacion se llevo a cabo
en nuestras instalaciones, no hubo gastos extras
y no afecto la atencion a nuestros clientes.

2. Aclarar los temas a tratar

al

b)

c)

d)

¢Cuales son los temas a tratar? ;Como los veo?
Los temas a tratar son los precios que queremos
que nos den para poder competir con los demas, y
si acaso se llegara a un acuerdo quisiéramos que
las cantidades de mercancia requeridas para ha-
cer el descuento fueran las menores posibles. Yo
veia estas situaciones como viables y creia que si
se podia llegar a un buen acuerdo.

¢Cual es el marco de apoyo para mi posicion?
Nuestro marco de apoyo fue conocer el precio
mas bajo que los competidores dany también sa-
ber su costo, esto es, para poder competir nece-
sitdbamos un precio igual o menor. Yo creo que
ellos lo sabian, pues debieron de haber estudiado
el caso antes; yo pienso que sabian a lo que ve-
niany lo que les pediriamos.

¢Como lo presentaré a la otra parte?

Lo presentamos como una oportunidad de crecer,
porque nosotros atendemos a la mayor cantidad
de cerrajeros por los precios bajos que maneja-
mos en los mismos articulos que los de la compe-
tencia. También se les ofrecid ser su distribuidor
exclusivo en el sur de pais, y de esta manera a
ellos les bajarian los costos de fletes (porque ellos
pagan todos los fletes que salen de su empresa),
administracion, papeleo, inventarios y tiempo.
¢Cuales son los puntos a tratar? ;Como los ve la
otra parte?

Los puntos a tratar fueron principalmente esos:
los precios y ser su Unico distribuidor, aunque
esto Ultimo en realidad no nos interesaba tanto
pues sabiamos que una de nuestras fortalezas es
la de tener a los cerrajeros de nuestro lado por-
que tenemos precios bajos y saben que con noso-
tros siempre habra existencia, pero teniamos que
intentarlo. Yo creo que la otra parte veia los pun-
tos como razonables, pues no estdabamos pidien-
do nada fuera de lo comun, ademas si era cierto

e
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que a ellos se les bajaban los costos y a todos nos
convenia.

¢Como apoyaron ellos su posicion?

Ellos la apoyaron diciendo que no podian darnos
un precio mas bajo que a los demas, que sola-
mente podian ofrecernos un precio igual, y res-
pecto a lo de ser su Unico distribuidor, dijeron que
si les interesaba, pero que no lo habian pensado
y tendrian que consultarlo con su jefe. Esto me
parecié muy poco maduro, yo creo que si vas a
una negociacion tienes que esperar todo y tener
respuestas, ademas debieron saber manejar esta
situacion, porque ciertamente a todos nos conve-
niay se tuvieron que haber preparado para tomar
decisiones de una manera mas rapida y eficaz.
¢Cuales parecen ser las diferencias importantes
en la manera como las partes ven los temas de
discusion?

Las diferencias principales son que nosotros ve-
mos una oportunidad de crecer siendo un solo
distribuidor en la zona sur, mientras que ellos lo
ven como que no podran crecer y estaran “ata-
dos” a vendernos solamente a nosotros y sus de-
mas clientes no tendran opcion de competir.

3. Reunir informacion

al ¢Con quiénes estaré negociando y qué sé acer-

ca de ellos? ;Como acostumbran dirigirse a una
negociacion? ;Cuales son sus necesidades de
ego?

Estdbamos negociando con vendedores y sabia-
mos que solo venian a decirnos sus politicas de
ventas y a ponerse a nuestras érdenes, pero uno
de ellos era muy amigo de mi papa porque habia
estado trabajando en varias empresas del ramo.
Entonces ya habia un conocimiento previo de ca-
racteres y formas de sery pensar. La direccion de
la otra parte para negociar es muy comun y muy
utilizada: empiezan por el precio mas alto y te dan
sus razones para que aceptes ese precio, pero
como mi papa ya conocia este sistema, resultd
mas facil identificarlo y lograr un precio mas bajo
que el de nuestros competidores.

Es necesario destacar que después de cualquier entrevista, igual que en el caso del cuestiona-
rio, el consultor debe proporcionar retroalimentacién al entrevistado sobre el resultado obtenido
mediante la aplicacién de este instrumento.

Importante >

Beneficios

Una excelente manera de indagar sobre los problemas y oportunidades de la organizacién es la
entrevista, ya que tiene la virtud de facilitar la expresién verbal de opiniones o sentimientos que el
entrevistado guarda en lo mds intimo de su ser. Un entrevistador sensible puede detectar ideas y
emociones que el entrevistado no formula conscientemente.

La entrevista también permite desarrollar confianza entre el consultor y los miembros de la
organizacion, la cual es muy valiosa para el trabajo posterior de DO. Ademds, esa misma confianza
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proporciona informacién que con un simple cuestionario no se consigue. De igual manera, el len-
guaje “no verbal” ofrece una informacién imposile de obtener con un cuestionario.

Limitaciones

+ Una buena entrevista dura de una a dos horas. En las grandes organizaciones suelen consumir
mds tiempo.

+ Un entrevistador hdbil corre el riesgo de recabar mucha informacién de naturaleza personal ,
por lo tanto, amenazante para el grupo, por lo cual este puede cerrarse, rechazar la informa-
cién y atacar al entrevistador.

« La entrevista puede fracasar si el entrevistador es inexperto o no es neutral. En estas circuns-
tancias es mejor obtener informacién por medio de procesos abiertos de grupo, como se ana-
lizard mds adelante con la aplicacién de una intervencién conocida como grupos “T”.

« Laaplicacién de este instrumento implica un gran costo para la organizacién, debido al tiem-
po que se requiere para realizar cada entrevista.

Sugerencias operativas

Debe existir un claro acuerdo entre el entrevistador, el gerente y los miembros del equipo sobre la
forma en la que se utilizard la informacién, sobre todo con respecto a proteger el anonimato de las
fuentes. Normalmente se promete a los entrevistados que la informacién se presentard en forma
andénima. El entrevistador debe ser fiel a esta promesa.

La informacién puede presentarse literal o temdticamente. La primera causa un efecto mayor,
pero no protege la intimidad, ademds de que algunos datos pueden ser muy peligrosos para ser
manejados por el grupo. El material que se presenta en forma temdtica tiene virtudes opuestas: es
mis frio, protege mejor lo privado, tiene un efecto menor, y por lo general es més fécil de recolec-
tarse y comprenderse.

Presentar temas y respaldarlos con citas literales constituye otro tipo de reporte.

Si se encuentra una informacién muy comprometedora sobre un gerente u otro miembro del
grupo, se aconseja al entrevistador informar de ello al gerente antes de que se retina con el grupo,
con la finalidad de que no sea atacado por sorpresa.

Las entrevistas pueden llevarse a cabo de manera individual o subgrupal; esta Gltima es un
medio éptimo para ahorrar tiempo. La entrevista a los subgrupos no proporciona las mismas ven-
tajas de intimidad y sensibilidad, pero la informacién tiende a ser de un cardcter tal que el grupo
es capaz de asimilarla. Adn mds: la persona que proporciona datos en una entrevista subgrupal
normalmente se siente comprometida a confirmarlos en una reunién general.

Una manera de divulgar los resultados de la entrevista es escribirlos y distribuir copias entre
todos los miembros del grupo. Las afirmaciones concisas y la informacién corroborativa pueden
escribirse en hojas de rotafolio y fijarlas en las paredes.

A continuacién damos algunas sugerencias importantes para realizar una entrevista de diag-
néstico exitosa.

+ Al inicio “rompa el hielo” para establecer un clima de confianza con el entrevistado.

+ Nunca utilice un escritorio para realizar la entrevista, pues ello constituye una barrera psicols-
gica y fisica que inhibe al entrevistado.

« Elija una habitacién apropiada que impida la distraccién y que permita la intimidad.

« Sienta empatia por el entrevistado.

+ Durante la entrevista llame al entrevistado por su nombre. Sea receptivo y reaccione (disipe
cualquier duda que surja durante la entrevista).

+ Converse en forma clara y abierta.

+ Sondee la situacién (el clima organizacional).

+ No se deje influir por la primera impresién.

+ Mire directamente a la cara del entrevistado.

+ Mantenga una postura relajada.

» Utilice refuerzos no verbales.

e
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et

Observacion. La herramienta de observacién sirve de base para corroborar la informacién re-

copilada.

Beneficios

+ No cuesta nada llevarla a cabo y se puede efectuar en el momento preciso y las ocasiones que
se requiera.
+ Proporciona informacién del comportamiento “real”, ya que no se circunscribe a reportes de

terceras personas.

Limitaciones

+ El observador puede considerar importantes ciertos aspectos
aunque realmente no lo sean. En otras palabras, puede “sesgar”
la informacién.

o Ademis, si la observacidn se realizé sobre un evento aislado, se
corre el riesgo de generalizar: puede involucrar a una persona,
un grupo o incluso toda la organizacién.

+ De la misma manera, la observacién puede no ser real ya que,
segin un principio obtenido de los estudios de Hawthorne,
“cuando una persona se siente observada tiende a modificar su
comportamiento habitual”, por lo que ya no actiia de manera

natural.
La observacién es una herramienta que sirve para corro-  ° S dificil codificar e interpretar la informacién recopilada.
borar la informacién recopilada previamente. + La mayoria de las veces el tamafo de la muestra que se quiere

observar, varia.

©

Informaciéon documental (en ar-

chivo) La informacién documental es un material histérico que constituye un apoyo

inmediato para el consultor, ya que antes de emprender cualquier accién en la

empresa, puede consultar de manera rdpida estadisticas (rotacidn, ausentismo, in-
dice de accidentes, estudios anteriores, etc.), organigramas y cuadros de procesos, lo que le evita
duplicar esfuerzos.

Beneficios

+ Se encuentra a disposicién del consultor y no implica ningtn costo.

+ Puede representar muchas horas de “ahorro”, ya que la informacién exis-
tente en la empresa no se duplica.

+ Es ficilmente cuantificable.

Limitaciones

+ Puede presentarse el caso de que la informacién que se consulte sea obsole-
tay, por ende, no sea pertinente.

+ Ademds, si se cuenta con demasiada informacién, el consultor se puede
“inundar” de datos irrelevantes que le impidan verificar los que son impor-
tantes para los fines que se pretenden. Por otra parte, si la persona que con-
trola la informacién del archivo no es competente, podrian “traspapelarse”
datos relevantes para la elaboracién del diagnéstico.

En el cuadro 5.1 mostramos una guia de datos que se podrian recopilar
en el drea de Recursos Humanos (también conocida como 4rea de Capital

Humano o de Desarrollo Humano), asi como en otras 4reas de la empresa.

La informacion documental es un apoyo
para el consultor.
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Cuadro 5.1 Informacién empleada por el area de Recursos Humanos para la recopilacion de datos de la empresa

1108 | Sueldos diferenciales por zona
1000 | Servicios personales 1200 | Remuneraciones al personal de caracter transitorio
1100 | Remuneraciones al personal de caracter permanente 1201 | Honorarios y comisiones
1200 | Remuneraciones al personal de caracter transitorio 1202 | Salarios al personal eventual
1300 | Remuneraciones adicionales y especiales 1204 | Compensaciones por servicios eventuales
1400 | Pagos por concepto de seqguridad social 1205 | Compensaciones por servicios de caracter social
1500 | Pagos para otras prestaciones de seguridad social 1206 | Retribuciones por servicios de caracter social
2000 | Materiales y suministros 1300 | Remuneraciones adicionales y especiales
2100 | Materiales de administracion 1301 | Diferencias por salario minimo
2200 | Alimentos y utensilios 1305 | Acreditacion por anos de estudio de licenciatura
2300 | Materias primas y materiales de produccion 1306 | Primas de vacaciones y dominical
2 400 | Materiales y articulos de construccion 1307 | Gratificacion de fin de aho
2500 | Productos quimicos, farmacéuticos y de laboratorio 1308 | Compensaciones adicionales por servicios especiales
2600 | Combustibles, lubricantes y aditivos 1315 | Compensaciones por representacion en juntas
2700 | Vestuario, blancos, prendas de protecciony articulos 1316 | Honorarios especiales
deportivos 1317 | Participacion por vigilancia en el cumplimiento de las
3000 | Servicios generales leyes y custodia de valores
3100 | Servicios basicos 1318 | Liquidacion por sueldos y salarios caidos
3200 | Servicios de arrendamiento 1320 | Compensaciones de retiro
3300 | Servicios de asesoria, estudios e investigacion 1321 | Retribuciones por gastos de representacion
3400 | Servicios comercial y bancario 1322 | Remuneraciones por obras extraordinarias
3500 | Servicios de mantenimiento, conservacion e instalacion 1323 | Compensacion de servicios
3600 | Servicios de difusién e informacién 1324 | Prima por perseverancia en el Servicio Militar
3700 | Servicios de traslado e instalacion 2000 | Materiales y suministros
3800 | Servicios diversos 2100 | Materiales de administracion
4000 | Transferencias 2101 | Materiales de oficina
4100 | Subsidios 2102 | Material de limpieza
4200 | Aportaciones 2103 | Material didactico
5000 | Bienes muebles e inmuebles 2104 | Materiales y Utiles de impresion
5100 | Mobiliarios y equipo de administracion 2200 | Alimentos y utensilios
$ 200 | Vehiculos y equipos de transporte 2201 | Alimentacion de personas
5300 | Equipo e instrumental médico 2203 | Utensilios para el servicio de alimentacion
5400 | Herramientas y refacciones 2300 | Materias primas y materiales de produccion
5500 | Bienes inmuebles 2301 | Materias primas
7 000 | lnversiones financieras 2302 | Refacciones, accesorios y herramientas menores
7100 | Concesion de créditos 2 400 | Materiales y articulos de construccion
7200 | Adquisicién de valores 2 401 | Materiales de construccién
8 000 | Erogaciones extraordinarias 2 402 | Estructuras y manufacturas
8 100 | Erogaciones contingentes 2 403 | Materiales complementarios
8200 | Erogaciones especiales 2 404 | Material eléctrico
Catalogo detalladamente clasificado 2500 | Productos quimicos, farmacéuticos y de laboratorio
1000 | Servicios personates 2501 | Sustancias quimicas
1100 | Remuneraciones al personal de caracter permanente 2502 | Plaguicidas, abonos y fertilizantes
1101 | Sueldos 2503 | Medicinas y productos farmacéuticos
1102 | Sueldos al personal obrero (continda)
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Instrumentos para recopilar informacién

2 504 | Materiales y suministros médicos 3601 | Gastos de propaganda
2505 | Materiales y suministros de laboratorio 3602 | Impresionesy publicaciones oficiales
2600 | Combustibles, lubricantes y aditivos 3603 | Espectaculos culturales
2601 | Combustibles 3604 | Servicios de telecomunicaciones
2 602 | Lubricantesy aditivos 3700 | Servicios de traslado e instalacion
2700 | Vestuario, blancos, prendas de proteccidny articulos 3701 | Pasajes
deportivos 3702 | Viticos
2701 | Vestuario, uniformes y blancos 3704 | Traslado de personal
2702 | Prendas de proteccion 3900 | Servicios diversos
2703 | Articulos deportivos 3901 | Servicios asistenciales
2900 | Mercancias diversas 3902 | Otros servicios
3000 | Servicios generales 4 204 | Aportaciones a fideicomisos agricolas
3100 | Servicios basicos 4 205 | Aportaciones a fideicomisos industriales
3101 | Servicio postal 4 206 | Aportaciones a fideicomisos dedicados al comercioy a
3102 | Servicio telegrafico otros servicios
3103 | Servicio telefénico 4207 | Aportaciones a instituciones financieras publicas
3 104 | Servicio de energia eléctrica 4 208 | Aportaciones a organismos y empresas publicas para
3105 | Servicio de agua potable pago de pasivo
3200 | Servicios de arrendamiento 4209 Aport§§iones a organismos y empresas publicas para
inversion
3201 | Arrendamiento de edificios y locales - — - —
4210 | Aportaciones a instituciones privadas sin fines de lucro
3202 | Arrendamiento de terrenos - — —
- — - 4211 | Aportaciones a estados, municipios y Distrito Federal
3203 | Arrendamiento de maquinaria y equipo - o -
- 4 212 | Aportaciones para compra o expropiacion de predios
3204 | Arrendamiento de vehiculos - -
- - 5000 | Bienes muebles e inmuebles
3205 | Arrendamientos especiales — - — -
— - - — 5100 | Mobiliarioy equipo de administracion
3300 | Servicios de asesoria, estudios e investigacion —
5101 | Mobiliario
3301 | Asesoria
- - — 5102 | Equipo de administracion
3302 | Estudios e investigaciones - - -
— - - 5103 | Equipo educacional y recreativo
3400 | Servicios comercial y bancario - -
- - 5104 | Bienes artisticos y culturales
3401 | Almacenaje, embalaje y envase — — - —
- 5105 | Adjudicaciones, expropiaciones e indemnizaciones de
3402 | Fletesy maniobras bienes muebles
3403 | Intereses, descuentos y otros servicios bancarios 5200 | Magquinaria y equipo
3404 | Seguros 5202 | Magquinariay equipo industrial
3405 | Impuestos de importacion 5203 | Maquinaria y equipo de construccion
3406 | Impuestos de exportacion 5204 | Equiposy aparatos de comunicacion y telecomunicacio-
3407 | Otros impuestos y derechos nes
3408 | Comisiones por ventas 5205 | Maquinariay equipo eléctrico
3409 | Patentes, regaliasy otros 5206 | Equipo de computacién eléctrica
3410 | Diferencias en cambios 5207 | Maquinaria y equipo diverso
3411 | Servicios de vigilancia 5300 | Vehiculosy equipo de transporte
3412 | Servicios de lavanderifa, limpieza, higiene y fumigacién 5301 | Vehiculos y equipo terrestre
3500 | Servicios de mantenimiento, conservacion e instalacion 5302 | Vehiculosy equipo ferroviario
3501 | Mantenimiento y conservacién de mobiliario y equipo 5303 | Vehiculos y equipo maritimo, lacustre y fluvial
3502 | Mantenimientoy conservacion de maquinaria y equipo 5304 | Vehiculos y equipo y transporte aéreo
3503 | Mantenimiento y conservacion de inmuebles 5305 | Vehiculosy equipo auxiliar de transporte
3504 | Instalaciones 5400 | Equipo e instrumental médico
3600 | Servicios de difusion e informacion .
(continda)
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5401 | Equipo médico 5700 | Bienes inmuebles

5402 | Instrumental médico 5701 | Edificiosy locales

5500 | Herramientas y refacciones 5702 | Terrenos

5501 | Herramientas y maquinas-herramienta 5703 | Adjudicaciones, expropiaciones e indemnizaciones de

5502 | Refaccionesy accesorios mayores inmuebles

et

Un grupo de enfoque se define como una técnica de recoleccién de datos que Grupo de enfoque (focus group).
actualmente se ha popularizado entre los consultores de DO con el fin de obtener

informacién relevante acerca del sentir de un grupo de colaboradores respecto a la

situacién imperante en un departamento, drea o la organizacién en su totalidad.

El también conocido como focus group se lleva a cabo por
medio de una entrevista grupal en la que todos las personas en-
trevistadas se retinen y mediante algunas “preguntas detonantes”
emiten sus opiniones tanto a titulo individual por escrito, como
a nivel grupal, intercambiando puntos de vista.

Un principio bésico del focus group se basa en la psicologia
clinica que ha comprobado que las personas escuchan, hablan y
se comunican con mds facilidad cuando se encuentran en gru-
pos.

Es comtnmente aceptado que esta dindmica se lleve a cabo
en una habitacién amplia y cémoda que propicie la comunica-
cién entre los integrantes, en grupos de seis a 10 participantes en
sesiones de una o dos horas.

Se busca que los integrantes de estos grupos sean seleccio-
nados con base en ciertas caracteristicas como: antigiiedad en la
empresa, desempeﬁo, Capacidad de trabajo bajo presi(')n, confia- Una eficiepte rTjanera de 'recolectar informacion sobre
bilidad en la informacién que proporcionen y grado de identifi- 1"@ °rganizacion €s mediante los grupos de enfoque.
cacién con la empresa.

Estas sesiones son grabadas en audio y video u observadas a través de la llamada “cdmara de
Gessel”, una sala con espejos detrds de los cuales se encuentran las personas interesadas en conocer
la opinién de ese grupo, sin que los de la sala sepan que estdn siendo observados.

Una persona experta en este tipo de dindmica es la que coordina la sesién, recopila la infor-
macién y posteriormente, junto con las personas que observaron la sesion, condensa los resultados
que se dan a conocer en otra fecha a las personas que fueron entrevistadas.

Se sugieren las siguientes fases para llevar a cabo esta dindmica:

1. Se agradece a los convocados su participacién en la sesién.

2. Se presenta al coordinador de la sesién.

3. Se explica el criterio que se consideré para que fueran seleccionados.

4. Se explica el objetivo de la sesién.

5. Se da a conocer la duracién de la sesién.

6. Se garantiza el anonimato con respecto a los comentarios expresados y se pide a los convocados
que expresen libremente sus ideas, con el fin de que todos aprendan de todos.

7. Se pide respeto a las opiniones de los demds.

8. Se explica que no hay respuestas o comentarios buenos o malos. Todos los comentarios son
validos.

9. Se presenta a los participantes: breve dindmica de “ruptura del hielo”, se piden edades, en qué
zona viven, departamento en el que laboran, etcétera.
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Algunas preguntas detonantes, dependiendo del objetivo que se desea lograr con la sesién, pueden

Ser:

+ Cudl fue el criterio que consideraron mds relevante para ingresar a esta empresa.
+ Cudl ha sido tu mejor experiencia en la empresa.
+ Cudl ha sido la experiencia mds desagradable que has tenido en la empresa.

« Cita tres fortalezas de la empresa.

+ Comenta tres dreas de mejora en la empresa.

Criterios de seleccion

Para seleccionar a los integrantes del grupo de enfoque se sugiere elegir a aquellos que sean repre-
sentativos del objetivo que se desea lograr en la sesién. Por ejemplo: recopilar informacién acerca
de la opinién que tienen del estilo de direccién del gerente general.

También debe haber un persona que cree polémica para que la sesion sea mds enriquecedora,
asi como integrantes que logren equilibrar la sesién: unos analiticos, otros observadores o que

emitan comentarios mesurados.

Beneficios

« Participan, segin el objetivo que se desee lograr, personas de diferentes departamentos de la
empresa, logrando con ello recopilar diversas percepciones.
+ Los participantes se sienten cémodos al garantizarles completa libertad para expresar sus opi-

niones.

+ Se puede tener contacto posterior a la sesién con los participantes para revisar ciertos aspectos
analizados, o bien, para conocer las conclusiones obtenidas.
+ El costo de la sesién es menor que si se realizaran entrevistas individuales.

et

Café con el jefe. Tener una conversacién informal al tomar un café con el jefe es una herramienta
de recoleccién de informacién por la cual un administrador puede conocer las ne-
cesidades de un colaborador o grupo de colaboradores dentro de la organizacién.
En este enfoque se efecta generalmente una entrevista no estructurada llevada a

El administrador puede conocer la opinién de sus empleados
sobre uno o varios temas de modo directo.

Limitaciones

cabo entre integrantes de la empresa, seleccionados alea-
toriamente, buscando preferentemente que sean aquellas
personas con las que el administrador tiene nulo o poco
contacto.

Beneficios

Es ttil porque dada la interaccién que se presenta en el
intercambio de ideas de manera directa, cara a cara, ya sea
de manera individual o grupal. Se pueden obtener gran va-
riedad de comentarios e ideas para mejorar la organizacion,
asi como conocer la percepcién del entrevistado o el grupo
de entrevistados respecto a aquellos factores que se llevan a
cabo correctamente.

Asimismo, el administrador puede cerciorarse de si el
personal comprende claramente la misién, vision, valores y
planeacién estratégica de la empresa.

Sila sesién no es controlada por el moderador de la sesién, esta se puede convertir en un escaparate
de quejas e inconformidades anteriormente no manifestadas. Suele decirse que “se destapa la caja
quej q p )
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de pandora” y si la sesién se sale de control, el directivo que propicié este encuentro puede incluso

ser despedido.

El collage es una composicion de fotografias, dibujos, frases o diagramas que son
empleados por el consultor en desarrollo organizacional para poder establecer un
diagnéstico del perfil a nivel personal, grupal u organizacional.

Beneficios

Se logra un acercamiento del grupo, se identifican patrones comu-
nes y se expresa informacién de una manera répida y sin temor.

Limitaciones

Algunos miembros de la organizacién pueden considerar esta ac-
tividad como “un juego”. Se dice que en ocasiones la persona que
interpreta el collage es quien realmente se estd proyectando.

Teoria de David McClelland

David McClelland consideré que en el ser humano se manifiestan
algunos impulsos dominantes que logran que se sienta motivado:

Afiliacién: es el deseo de pertenecer a un grupo y ser aceptado
por este.

Logro: es el deseo de vencer obstéculos y superar retos.

Poder: es el deseo de poder influir en las decisiones que adoptan otros.

Competencia: es el deseo de realizar actividades y proyectos.

El andlisis de la informacién obtenida mediante los primeros cuatro métodos estu-
diados en este capitulo (entrevista, cuestionario, observacién y documentacién de
archivo) se puede llevar a cabo mediante dos grandes enfoques: el andlisis cualitati-
vo y el cuantitativo.

El primero es ficil de realizar, pero la ponderacién de los datos se torna comple-
ja. Entre las herramientas cualitativas se pueden considerar el andlisis de contenido,
el andlisis de campo-fuerza de Kurt Lewin y los diagramas.

Ejemplo

e f—

et

Collage.

©

David McClelland es uno de los
autores clasicos en el tema de
motivacion. Estudié administra-
cion, filosofia y psicologia expe-
rimental. Fue académico en la
Universidad de Harvard y se le
reconoce por sus estudios acer-
ca de los impulsos que motivan
al ser humano.

81

Un collage ayuda a establecer un diagnéstico de la em-
presa a nivel personal, grupal y organizacional.

Con el tema “Mi yo pasado, real e ideal” se solicité a unos
participantes que, mediante dibujos, fotografias, frases,
numeros, etc., plasmaran en un papel su “yo pasado, real
(presente) e ideal (futuro)”.

Un experto analizé el collage y, apoyandose en la teo-
ria de McClelland clasificé a los participantes segun su
tipo de motivacion: afiliacion, logro, poder y competencia.
Una de personas se plasmo a si misma siendo “el alma

de la fiesta”, divirtiéndose rodeado de amigos, con lo cual
el experto lo clasificd como afiliacion. La competenciay el
logro se manifestaron en aquellos dibujos donde los par-
ticipantes conquistaban la cima del Everest o cruzaban la
meta de alguna carrera atlética. Uno de los collages mos-
tré a alguien dando una conferencia frente a un auditorio
lleno de gente, lo cual muestra que su motivacion era el
poder.
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El segundo provee informacién mds segura, ya que puede ser medido y ponderado. Entre las
herramientas cuantitativas mas populares se encuentran las medias, las desviaciones estindar y los
coeficientes de correlacion.

En los textos de consulta estadistica se pueden investigar estos temas con mayor profundidad.
No obstante, mds adelante explicaremos estos conceptos de manera breve.

et

Anélisis de contenido. Como su nombre lo indica, el andlisis de contenido se utiliza para resumir datos
u opiniones dentro de categorias significativas o relevantes. Cuando se hace de
manera profesional, permite ahorrar cientos de respuestas agrupdndolas en temas

o tépicos relevantes que sintetizan las actitudes de un grupo, varios grupos o personas con respecto
a algiin tema determinado.

1
3
4 e * Problema 1
5
1
Problema 2
9
21 Problema 3
101
102
8
103
11
88 ———— Problema 4
26
Lista colectiva 14
67
91 o———————=  ProblemaN
104
Poceso Definicion
de indiferencia del problema

Sintomas relacionados

Figura 5.2 Anélisis de contenido.

et

Analisis de campo-fuerza. El anilisis de campo-fuerza fue creado por uno de los “gurties” del DO, Kurt
Lewin. Para trabajar con él, elaboré su, ya cldsico, “diagrama de campo-fuerza”
(vea la figura 5.3) que representa dos tipos de fuerzas:

1. Aquellas que propician o ayudan al proceso de cambio, conocidas como “fuerzas impulsoras”,
y que se representan con un signo positivo (+).



2. Aquellas que bloquean o impiden que el proceso de cambio
se lleve a cabo, denominadas “fuerzas restrictivas”, ya que
restringen el proceso de cambio; estdn representadas con un
signo negativo (-).

. Cuales son unasy otras?

Las fuerzas impulsoras son aquellos sintomas de salud que se pre-
sentan en la empresa, mientras que las fuerzas restrictivas son sin-
tomas de enfermedad.

La pregunta en principio es: jpor cudl fuerza se debe iniciar
el proceso de cambio? La respuesta es obvia: se debe iniciar el
proceso de cambio atendiendo las fuerzas restrictivas pero man-
teniendo las impulsoras, que ya constituyen “un activo” para la
organizacién.

Se puede elaborar un diagrama para representar diversos compor-
tamientos organizacionales. Es especialmente ttil cuando se desea
trasladar la informacién obtenida mediante observacién, a un es-
quema mds representativo, de manera que pueda ser ficilmente
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Fuerzas para el cambio Fuerzas para mantener
Fuerzas impulsoras (+) el statu quo

Fuerzas restrictivas (-
Necesidad sentida =)

por la organizacion Burocracia (rigidez)
Crisis organizacional Teoria X
Rotacion Inercia organizacional
Obsolescencia de productos No sienten necesidad

Cambios en leyes de cambio

Baja calidad y productividad Temor al cambio

Cambio en materia prima

Restrictivas

Impulsoras

Figura 5.3. Diagrama de campo-fuerza de Kurt Lewin.

comprendida. La figura 5.4 presenta un ejemplo de diagrama.
Otro ejemplo de representacion de grupos mediante diagramas es el “sociogra-
ma o diagrama de Moreno”, el cual no pierde actualidad y se utiliza para esquema- Diagramas
tizar la conformacidn socioldgica de grupos informales (vea las figuras 5.5 y 5.6). '
Una manera econdémica de sumar los datos cuantitativos obtenidos en la investi- @
Media.

gacién es calcular la media y la desviacién estindar de cada concepto o variable
medida, lo cual representa el nimero promedio de las personas que respondieron,

Desviacion estandar.

asi como la dispersién o variabilidad de las respuestas, respectivamente.

La férmula para calcular la media es la siguiente:

X+ X+ X+ +X

n
Canalizado hacia un grupo informal detectando
al lider formal e informal
, , Garavito
G Rod
omez odriguez Godinez
Bezares Fonseca Fernandez
Barajas**
Gonzalez [ ) Rocha
| Liger formal Castillo Mufioz

[ JLider informal

Figura 5.4 Diagrama tipico.

A B,C,D
B C,[F

C B,AF
D C,FG
E A G H
F G, E

G C,D,H
H |

| H

J Nadie

Figura 5.5. El sociograma de Moreno representa la
conformacién sociolégica de grupos informales.
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e Liderinformal _____C
e Mancuerna [, H
e Enlace G
e Aislamiento _______J

Camarilla __B,C,D, F

Instrumentos para recopilar informacion

Hay cinco personas canalizadas
hacia C.

También tienen canalizacion de Gy
E, pero H, |, no la tienen hacia nadie.

Hacia la mancuerna |, H, G es el
enlace con el resto del grupo.

No existe canalizacién hacia J, pero
este tampoco se canaliza hacia
nadie.

Es un grupo informal con una clara
interrelacion.

Figura 5.6. Representacion grafica del diagrama de Moreno.

Analisis de datos

donde X es el nimero de elementos o unidades muestrales
consideradas y 7 el nimero total de esos elementos.

La desviacién estandar tipica de la poblacién se calcula
como a continuacién se indica:

V3G, - 7

n-1

la cual también puede llamarse desviacion mediageométrica.
Ademds, como es la raiz cuadrada de la media de los cua-
drados de las desviaciones de la media, utiliza las mismas
unidades de medida que los datos originales.

¢Ha realizado el investigador todos los andlisis relevantes? ;Ha examinado todas las variables

apropiadas?

¢Es posible que la correlacién observada entre dos variables fuera causada por una tercera va-
riable que convirtiera las relaciones observadas en fraudulentas o espurias?
¢Se han utilizado las pruebas de significancia estadistica? Si es asi, ;han sido interpretadas en

forma correcta?

Reporte de datos

:El investigador ha incluido su proyecto en el contexto de investigaciones previas acerca del

tema?

¢Esta investigacién anade, modifica, contradice o refuta estudios previos?

En general, ;ha reportado el investigador todos los detalles del estudio?

;El investigador ha reportado alguna falla u omisién en el disefio del estudio o en su ejecucion?
¢Ha hecho algunas sugerencias para mejorar las futuras investigaciones sobre el tema?

Estos dos resultados pueden compararse a través de diferentes medidas o subgrupos. El cuadro 5.2
presenta un ejemplo.
En este ejemplo se muestra la media y la desviacion estdndar de seis preguntas realizadas en
una encuesta entre 100 empleados acerca del valor que para ellos tienen las recompensas o recono-
cimientos organizacionales. Se basé en una escala de 1 a 5 en la que: 1 = muy bajo y 5 = muy alto.
Los datos sugieren que los dos factores iniciales (cambiar de trabajo a otro puesto y una mejora
en el pago) son los mds importantes para los encuestados. El bono adicional al sueldo y un viaje
de vacaciones no son altamente considerados. Los reconocimientos monetarios y el otorgamiento
de dias de descanso tampoco.

Cuadro 5.2 Mediay desviacion estandar del valor que tienen
seis tipos de recompensas para 100 empleados

Cambiar a otro puesto
(ascender)

Incremento salarial
Acumular diplomas

Otorgamiento de becas
de capacitacion

Bono adicional al sueldo

Bono para vacaciones

4.8 0.58
4.5 0.65
4.0 0.50
4.0 2.43
3.4 0.90
2.7 1.30

Aun asi, el cdlculo de la media puede no ser tan repre-
sentativo como unico aspecto a considerar, puesto que solo
describe el promedio de las respuestas, pero no muestra la
distribucién de estas.

Puede darse el caso de que diferentes patrones o distri-
buciones de respuesta arrojen el mismo resultado en cuan-
to a la media. Por ello se requiere de otro indicador que
proporcione resultados mds representativos: la desviacién
estandar, que muestra el niimero de veces que se repiti6
una misma respuesta. Por ejemplo, en la tabla 5.2 se ob-
serva que tanto la respuesta referente a acumular diplomas
como la concerniente a otorgamiento de becas de capaci-
tacidn arrojan un resultado de 4.0, pero al considerar la
desviacién estdndar se concluye que esta medida es muy
diferente: 0.50 y 2.43, respectivamente.
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En términos generales podemos decir que cuando la desviacién estindar es alta, existe un
considerable desacuerdo entre las respuestas de los encuestados, pues algunos pueden estar a favor
y otros en contra de determinada cuestién.

Por el contrario, cuando la desviacién estindar es pequena, significa que las respuestas fueron
muy similares con respecto a un indicador determinado.

En el ejemplo anterior existe un gran desacuerdo en los indicadores otorgamiento de becas para

capacitacion 'y bono para vacaciones.

El coeficiente de correlacién es un nimero que suma o totaliza los datos en un Coeficiente de correlacién.
histograma, cuyo rango de valor oscila entre +1.0 y —1.0.

Un coeficiente de correlaciéon de 1.0 significa que existe una relacién perfecta,
positiva entre dos variables; por ejemplo, entre el nimero de estudiantes de carreras profesionales
y la situacién socioeconémica de los mismos.

Por el contrario, un coeficiente de correlacién de —1.0 significa una relacién negativa perfecta
entre dos variables; por ejemplo, los estudiantes de un colegio de clase alta y los que viven en de-
terminada colonia de la ciudad.

Una correlacién de 0 significa que no hay ninguna relacién entre dos variables.

En la figura 5.7 se representan graficamente cada una de las correlaciones men- @
cionadas.

) . . L . . . Fritz Heider fue un psicélogo
Fritz Heider, en su conocido Modelo de atribucidn, sostiene que si es posible  austriaco, cuya aportacion al DO

entender la manera en la que las personas asignan causas a lo que ven, entonces  se basa en su estudio de las re-
se contard con mejores posibilidades para predecir y afectar su comportamiento  laciones interpersonales. En su
Modelo de atribucidon” senala
que las personas interpretan y
asignan causas a su COmpOrta—
miento y al de las otras personas

futuro; esto es, si las personas le atribuyen una causa a determinado hecho, puede
darse que al aplicarles un cuestionario piensen que podria utilizarse para fines muy
diferentes a los que persigue la alta direccién.

Por ejemplo, la intencién de la alta direccién podria ser: “Es una herramienta  con las que interactdan.
de retroalimentacién que sirve para detectar las necesidades del personal”. Sin em-

Positiva Negativa Cero

Figura 5.7 Representacién gréafica de la correlacién entre variables.
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bargo, el personal puede suponer que la alta direccién desea aplicar el cuestionario para decidir
a quién despedir. Se observa que la intencién que percibe cada una de las partes involucradas es
totalmente diferente.

A continuacién presentamos un ttil cuestionario conocido como bloqueos, el cual puede aplicar
el consultor de DO sin demorarse mucho, lo que permite que su posterior cuantificacion se realice
con facilidad.

Este cuestionario deberia presentarse con una orientacién “positiva” y denominarse entonces
cuestionario “apoyos”. (Vea ambos tipos de cuestionarios en las siguientes paginas). Asi, la infor-
macién que arrojaria este tltimo serfa exactamente la misma, pero se evitarfan las suspicacias del
personal.

Cuando se pretende aplicar el cuestionario bajo el titulo “bloqueos”, la alta direccién, de ma-
nera casi automdtica, cuestiona la finalidad del mismo. La situacién cambia si se presenta bajo la

denominacién “apoyos”.

e —

1. Estoy insatisfecho con nuestra politica general de re- 19. Muchas veces tenemos que contratar a administra-
clutamiento. dores externos.
2. Algunos administradores actian como si las lineas 20. Uno de mis principales problemas es que no sé como
de responsabilidad no fueran claras. enfrentar el ambiente externo.
3. La mayoria de los administradores no parecen tener 21. Parece que cada ano disminuyen los requisitos para
una comprension clara de lo que causa nuestros pro- ocupar las posiciones subordinadas.
blemas. 22. Necesitamos actualizar nuestra organizacion.
4. Nos faltan las habilidades necesarias. 23. Sentimos que la mayoria de las decisiones deben ser
5. En ciertas areas de la compania, el personal no tomadas por la alta direccion.
muestra mucho interés por sus trabajos. 24. Los diferentes departamentos tienen actitudes diver-
6. El personal no toma la iniciativa para poner en prac- sas respecto de la capacitacion. Algunos la toman en
tica las nuevas ideas. serio, otros no.
7. Existen conflictos entre departamentos. 25. Parece que no podemos recompensar al personal
8. Nuestro enfoque se basa en el supuesto de que el di- por un esfuerzo especial.
nero es la Unica motivacion del personal. 26. Tendriamos mas éxito si tomaramos mas riesgos.
9. No estamos desarrollando de manera correcta a los 27. El personal de la compania no esta dispuesto a decir
sucesores de nuestros empleados clave. lo que en realidad piensa.
10. No se dedica suficiente tiempo a la planeacion para 28. Los administradores creen que el personal es indo-
el futuro. lente.
11. Al personal le cuesta demasiado llegar a una norma 29. No planeamos el desarrollo sistematico de nuestro
de desempeno aceptable. personal.
12. Algunas personas no ven definidas con claridad sus 30. Esdificil hacer evaluaciones validas de personal por-
funciones. que tenemos poca informacién sobre este aspecto.
13. Muchos administradores no delegan lo suficiente. 31. Un elevado porcentaje de los nuevos empleados se
14. No parece haber bastante tiempo para tomar en se- van rapidamente.
rio la capacitacion. 32. Diferentes areas de la organizacién se enfilan en di-
15. El personal no responde a los incentivos. ferentes direcciones.
16. Tendemos a no aceptar de buena gana las ideas no 33. No sé qué talento hay disponible.
convencionales. 34. Las habilidades técnicas y manuales se aprenden so-
17. El personal no se retne para solucionar problemas bre la marcha.
comunes. 35. Creo que algunas personas se sienten explotadas.
18. Muchos administradores creen que para incrementar 36. Segun los antecedentes, creo que recompensamos
los resultados se debe ejercer una supervision mas mas la conformidad que la innovacion.
estrecha. 37. Existe mas disciplina cuando se aplica presion.



38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53,

54.

2.

56.
57.

58.

59.

60.

61.
62.

63.

64.

65.
66.

67.

Algunos administradores quisieran volver a los tiem-
pos en que la disciplina era lo mas importante.
Podriamos hacer mucho mas para desarrollar a los
empleados potencialmente mas capaces.

Muchas veces creo que los objetivos personales de
los empleados tienen poco que ver con las metas de
la empresa.

No tenemos suficientes miembros de staff.

Los altos directivos estan muy ocupados en asuntos
detallados.

No es facil disponer de la informacion necesaria para
tomar decisiones.

Nuestros administradores tuvieron que aprender por
el camino dificil y creen que los demas deben hacer
lo mismo.

El personal de la organizacion no recibe una explica-
cion completa sobre la manera en la que se evalla su
desempeno.

Las empresas de la competencia tienen ideas bri-
llantes.

Los administradores de los departamentos no son
suficientemente abiertos entre si.

Al final, mi Unica responsabilidad es hacer dinero
para los accionistas.

El personal no sabe lo que la empresa tiene en mente
para él en el futuro.

Tendemos a juzgar al personal por sus caracteristi-
cas personales y no por sus contribuciones.

Somos incapaces de seleccionar nuevos ejecutivos
confiables.

Algunos departamentos tienen exceso de personal y
su numero no justifica su contribucion.

La organizacidon funciona con ideas antiguas.

La capacitacion de la alta direccion es erratica.

Si la situacion se complicara, no creo que los subge-
rentes lograran ayudar lo suficiente a la empresa.
Rara vez se cuestiona una politica establecida.

Las juntas no son bien recibidas porque por lo gene-
ral no son productivas.

La mayoria de los administradores no tiene verda-
dero interés por que el personal esté a gusto en el
trabajo.

La sucesion y el desarrollo administrativos no pue-
den ser planeados. Influyen demasiadas variables.
Los planes a largo plazo de la organizacion no estan
tan bien desarrollados como deberian.

No existe mucho talento en la organizacion.

Es demasiado frecuente que las cosas importantes
no se hagan o que deban repetirse.

Los administradores no reciben en forma regular es-
tadisticas acerca de la rotacion de personal.

Los administradores encuentran dificil ajustar el
cambio.

Por lo general el clima organizacional no es de apoyo.
Esta es una época dindmica, y la compafia no estd
moviéndose con la suficiente rapidez.

Las lecciones que se aprenden en un departamento
no se transfieren a otros.

68.

69.

70.

71.

72.
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74.

75.

76.

77.
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79.
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82.
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85.
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87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.
94.

95.

96.

97.

Recopilacién de la informacién &

No hemos tratado de que los trabajos sean intere-
santes y llenos de sentido.

Desarrollamos a muchas personas que luego se
unen a nuestros competidores.

Algunos administradores expresan los objetivos en
términos muy vagos.

Hemos cometido errores muy serios en nuestras
contrataciones.

Algunos gerentes estan sobrecargados de trabajo,
mientras que otros hacen muy poco.

No sabemos qué tan competitivos son nuestros sala-
rios, porque no contamos con parametros para hacer
comparaciones.

Tenemos problemas para que el personal se actualice.
En general, entre los subgerentes se perciben sinto-
mas de frustracion.

La alta direccién no considera la creatividad como
parte de su trabajo.

La competencia interna es tan dura que se vuelve
destructora.

Necesitamos mayor profundidad administrativa.
Parece imposible darles suficiente experiencia admi-
nistrativa a los gerentes.

Las prioridades no son entendidas con claridad por
toda la compania.

Cuando reclutamos, nos es dificil separar el trigo de
la paja.

La reorganizacion es especialmente dificil debido a la
existencia de actitudes muy rigidas.

No se genera informacion sobre dénde se necesita el
control administrativo.

La calidad se incrementaria si nuestro staff estuviese
mas capacitado.

El personal esta insatisfecho con nuestra estructura
de pagos.

Los administradores no son suficientemente sensi-
bles ante los cambios en el ambiente externo.

Los empleados podrian ayudarse mas entre si, sin
embargo, no parece importarles mucho.

A los administradores no se les llama por sus nom-
bres “de pila”.

La educacién administrativa tiene poca utilidad para
nosotros.

Nuestro proceso de planeacién no puede enfrentar
los cambios rapidos en el entorno.

No tenemos politicas de reclutamiento para toda la
compania; cada gerente hace lo que mejor le conviene.
Nuestra estructura administrativa inhibe la comuni-
cacion.

El control administrativo disminuye cada ano.

Es dificil para el nuevo personal ajustarse a nuestros
métodos.

Creo que el personal veria con buenos ojos un mayor
reto en sus funciones.

Los problemas no se enfrentan de manera franca y
abierta.

Los equipos no emprenden acciones para mejorar su
forma de trabajo.
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Muchas veces los gerentes tienen conflictos entre
ellos.

Preferimos no ser abiertos acerca de las posibilida-
des futuras de nuestro personal.

100. Nuestros procesos de toma de decisiones son dema-

siado largos.

Cuestionario apoyos

1.

10.

11.

12.

13.
14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.
26.

Estoy de acuerdo con nuestra politica general de re-
clutamiento.

Todos los administradores actian con lineas de res-
ponsabilidad claramente definidas.

. La mayoria de los administradores comprenden con

claridad lo que causa nuestros problemas.
Todo el personal tiene las habilidades requeridas
para desempenar sus funciones.

. En ciertas areas de la compania, la empresa muestra

interés por su trabajo.

El personal tiene iniciativa para poner en practica
nuevas ideas.

No existen conflictos entre departamentos.

Nuestro enfoque se basa en la suposicion de que el
personal trabaja por motivaciones que no son exclu-
sivamente econémicas.

. Desarrollamos de manera correcta a los sucesores

de nuestros empleados clave.

Contamos con tiempo suficiente para la planeacion
del futuro.

Al personal no le cuesta demasiado llegar a una nor-
ma aceptable o requerida de desempeno.

Las personas de mi departamento tienen sus funcio-
nes claramente definidas.

Los administradores delegan en forma adecuada.
Existe suficiente tiempo para tomar en serio la capa-
citacion.

El personal responde a los incentivos.

Tendemos a aceptar de buena gana las ideas no con-
vencionales (innovadoras).

El personal se relne a trabajar en problemas comu-
nes.

Son pocos los administradores que creen que la ma-
nera de incrementar los resultados es por medio de
una supervision mas estrecha.

Por lo regular, no contratamos administradores ex-
ternos a la empresa.

Una de mis principales fortalezas es que sé como en-
frentar el ambiente externo.

Los requisitos para ocupar determinado puesto se
mantienen constantes y de acuerdo con las exigen-
cias de productividad.

Como organizacién, nos mantenemos actualizados.
Creemos que la mayoria de las decisiones deben ser
tomadas por la alta direccion.

Los diferentes departamentos asumen con plena
responsabilidad la capacitacion impartida.

Se recompensa al personal por un esfuerzo especial.
Tenemos éxito porque asumimos los riesgos.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

El personal parece estar dispuesto a decir lo que
piensa.

Los administradores creen que el personal se es-
fuerza en su trabajo.

Planeamos el desarrollo sistematico de nuestro per-
sonal.

Se llevan a cabo evaluaciones validas pues se cuenta
con la informacion necesaria para ello.

Los nuevos empleados que ingresan a la organiza-
cion permanecen en ella.

Todos los departamentos trabajan por un objetivo co-
mun.

Yo sé qué talento esta disponible en la empresa.
Existe capacitacion para adquirir las habilidades téc-
nicas y manuales requeridas para el desempeno del
puesto.

El personal cree que se le remunera justamente por
su trabajo.

De acuerdo con los antecedentes de la empresa, creo
que recompensamos mas la innovacion que la con-
formidad.

No existe necesidad de aplicar medidas disciplinarias
en situaciones de presion.

Algunos gerentes quisieran volver a los tiempos
cuando la disciplina era lo mas importante.
Llevamos a cabo las acciones adecuadas para desa-
rrollar a aquellas personas con altos logros.

Muchas veces creo que los objetivos personales de
los empleados estan relacionados con los objetivos o
metas de la empresa.

Tenemos el nimero suficiente de miembros del staff.
Los altos ejecutivos pueden delegar los asuntos ruti-
narios o especificos.

Se dispone con facilidad de la informacion necesaria
para tomar decisiones.

Nuestros administradores tuvieron la oportunidad de
aprender sus funciones con facilidad, pues existid in-
duccion para ello.

El personal de la organizacidon recibe una explicacion
completa acerca de la manera como se evalla su
desempeno.

Las empresas de la competencia no tienen ideas tan
brillantes como las nuestras.

Los gerentes de los departamentos son suficiente-
mente abiertos entre si.

Mi responsabilidad no es solo “hacer” dinero para los
accionistas.

El personal sabe lo que la empresa le reserva para el
futuro.

Tendemos a no juzgar al personal con base en las ca-
racteristicas personales y si con base en sus contri-
buciones.

Somos capaces de seleccionar nuevos ejecutivos de
manera confiable.

Algunos departamentos tienen el personal adecuado
y su contribucion esta justificada.

. La organizacion opera con ideas nuevas.
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56.

57.
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59.
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70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

La capacitacion de la alta direcciéon se basa en un
plan establecido.

Si las cosas se tornaran dificiles, tengo la certeza de
que los subgerentes podrian apoyar lo suficiente a la
empresa.

Por lo general, una politica establecida rara vez se
pone en duda.

Las juntas son bien recibidas porque casi siempre
son productivas.

La mayoria de los administradores se interesan por
que el personal esté a gusto en su trabajo.

La sucesion y el desarrollo administrativos pueden
ser planeados, pues conocemos las variables que in-
tervienen.

Los planes a largo plazo estan muy bien desarrolla-
dos.

En la organizacion tenemos mucho talento.

Es nuestra norma que las cosas importantes se ha-
gan cuando sea necesario.

Los administradores reciben en forma regular esta-
disticas sobre la rotacion de personal.

Los administradores aceptan con facilidad ajustarse
al cambio.

Por lo general, el clima organizacional brinda apoyo
para desarrollarse.

Esta es una época dindmica, y la empresa se adapta
con facilidad a ella.

Las lecciones que se aprenden en un departamento
se transfieren a los demas.

Hemos tratado de que los trabajos se tornen intere-
santes y llenos de sentido.

Desarrollamos a muchas personas que rechazan los
ofrecimientos de la competencia.

Todos los administradores explican con claridad los
objetivos.

No se han cometido errores en nuestras contratacio-
nes.

Las cargas de trabajo de nuestro personal estan ba-
lanceadas.

Sabemos con claridad qué tan competitivos son
nuestros salarios, pues hay cifras comparativas dis-
ponibles.

No tenemos problemas para intentar que el personal
actualice sus habilidades.

Los subgerentes se sienten satisfechos con su traba-
jo.

La alta direccion considera la creatividad como parte
de su trabajo.

La competencia dentro de la organizacion es proacti-
va y se manifiesta con honradez.

Creemos que la administracion actia de manera
adecuada.

Es posible darles a los administradores la experien-
cia administrativa idonea.

Las prioridades son comprendidas con claridad en
toda la compainiia.

Cuando reclutamos, lo hacemos con amplio conoci-
miento de quién es quién para el puesto requerido.
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Recopilacién de la informacién &

La reorganizacion es posible.

Se genera informacion acerca de donde se necesita
el control administrativo.

Consideramos que, en gran parte, la calidad lograda
se debe a nuestro personal de apoyo (staff).

El personal esta satisfecho con la estructura de pa-
gos.

Los administradores son suficientemente sensibles
ante los cambios en el ambiente externo.

Los empleados se ayudan entre ellos cuando surge
algun problema laboral.

A los gerentes se les llama por sus nombres “de
pila”.

La educacion administrativa es muy Util para noso-
tros.

Nuestro proceso de planeacion puede enfrentar los
cambios rapidos en el entorno.

Tenemos politicas de reclutamiento para toda la
compahia, las cuales son apoyadas por todos los ad-
ministradores.

Nuestra estructura administrativa fomenta la comu-
nicacion.

El control administrativo es el idoneo de acuerdo con
las necesidades.

El nuevo personal se adapta con rapidez a nuestros
métodos.

Creo que el personal acepta de buen grado el reto
que implica su trabajo.

Los problemas se enfrentan de manera franca y
abierta.

Los equipos emprenden acciones para mejorar su
forma de trabajo.

Por lo general, los gerentes se apoyan mutuamente
para lograr los objetivos de la organizacion.
Preferimos estar abiertos acerca de las posibilidades
futuras de nuestro personal.

Nuestros procesos de toma de decisiones son los
adecuados.

Hoja de respuestas para los cuestionarios
bloqueos y apoyos

Siga con cuidado las instrucciones que se dan a continua-
cion.

En la matriz siguiente hay 100 cuadros, cada uno con
el nimero correspondiente a una pregunta. Si usted
considera que la respuesta en su sentido mas am-
plio es verdadera, marque el nUmero correspondien-
te con una X. Deje sin marcar el niUmero si cree que
la frase no es correcta en sentido amplio. Llene el
primer renglon, trabajando del lado izquierdo hacia
el derecho, luego el segundo renglon, y asi sucesiva-
mente. Tenga cuidado de no pasar por alto ninguna
pregunta.

Cuando haya considerado todas las declaraciones, ob-
tenga el total de nUmeros marcados en cada columna
vertical y continle con la siguiente pagina. Pase los
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Cuadro 5.3 Matriz para contestar al cuestionario bloqueos o apoyos

1 2 3 4
11 12 13 14
21 22 23 24
31 32 33 34
41 42 43 44
91 52 53 54
61 62 63 64
71 72 73 74
81 82 83 84
91 92 93 94

Totales

totales al diagrama de interpretacion de resultados
(cuestionario bloqueos y cuestionario apoyos).

Es importante enfatizar que en caso de aplicar el
cuestionario bloqueos, el puntaje mas alto significa que
se detectan mas bloqueos en la organizacion, y entonces
sugerimos iniciar el proceso de intervencion para atacar
dichos bloqueos con los dos o tres que hayan obtenido los
puntajes mas altos, previa sesion de acuerdo con el equi-
po gerencial de la empresa.

Asimismo, en caso de aplicar el cuestionario apoyos,
aquellos puntajes mas altos implican los principales apo-
yos o fuerzas impulsoras con las que cuenta la empresa,
mientras que los puntajes bajos implican los bloqueos

1. Reclutamiento y seleccion. [;Cémo podemos
encontrar a personas mas apropiadas para los
trabajos?)

2. Organizacion confusa. (;Podemos reorganizar
para tratar con mas eficiencia nuestra tareay las
necesidades del personal?)

3. Falta de control. {[;Cémo se puede mejorar la
informacion, la comunicacion y la toma de deci-
siones”?)

4. Mala capacitacion. [;Como podemos ayudar al
personal a aprender habilidades relevantes con
mas rapidez?)

5. Baja motivacion. (;Por qué el personal no se
preocupa lo suficiente por la empresa y cémo
podria cambiar esta situacion?)

Figura 5.8.

5
15
25
35
45
95
65
75
85
95

6 7 8 9 10
16 17 18 19 20
26 27 28 29 30
36 37 38 39 40
46 47 48 49 50
56 57 58 59 60
66 67 68 69 70
76 77 78 79 80
86 87 88 89 90
96 97 98 99 100

que deben atenderse, y entonces también sugerimos que
se inicie precisamente por aquellos dos o tres apoyos mas
bajos, previo acuerdo con el nivel gerencial de la empresa.

Se puede presentar la situacion de que al solucionar
el bloqueo mas importante de acuerdo con el puntaje, se
solucionen otros bloqueos detectados. Por ejemplo: si
se atiende el bloqueo 7, “mal trabajo en equipo”, segu-
ramente se puede resolver el bloqueo 5, “falta de moti-
vacion”; o bien, con una detallada atencion al bloqueo 1,
“reclutamiento y seleccion”, se puede mejorar el bloqueo
9, “falta de planeacién para la sucesion o falta de capaci-
tacion administrativa”, al ingresar a la organizacién per-
sonal mas facultado y con posibilidades de lograr ascen-
sos en la empresa.

6. Baja creatividad. (;Cémo podemos creary usar

més ideas buenas?)

7. Mal trabajo en equipo. (,Cémo puede trabajar la

gente en conjunto con mayor eficiencia?)

8. Filosofia administrativa inadecuada. (;Cdmo

podemos actualizar nuestras actitudes?)

9. Falta de planeacion para la sucesion y capacita-
cién administrativa. (;Cémo podemos desarro-
llar de manera sistematica nuestros recursos
administrativos?)

. Metas poco claras. (,Cémo podemos definir
nuestra mision y nuestros objetivos de manera
mas precisa”?)

Concentrado del cuestionario bloqueos. Interpretacion de resultados: es probable que los bloqueos que tienen

puntajes mas altos sean los mas significativos para su organizacién y requieran atencién inmediata.
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Modelo de diagnostico de seis cuadros
de French y Bell "@

En esta edicién citaremos también un modelo de diagnéstico denominado modelo Modelo de seis cuadros.

de seis cuadros, aplicado por French y Bell (1996), dos autores clisicos del DO. 1
Este modelo indica dénde y qué deben buscar los consultores para detectar los
problemas de una organizacién.

(En qué consiste?
Se identifican seis dreas criticas en las que deben funcionar bien las cosas si se desea que la organi-
zacion tenga éxito. Se puede iniciar el andlisis de cada drea critica mediante preguntas clave como
indica el cuadro 5.4.

El consultor debe atender los aspectos tanto formales como informales de cada drea. Como
sabemos, el sistema formal representa la forma oficial, establecida en manuales, en los que, se su-

Cuadro 5.4 Modelo de seis cuadros para detectar problemas en una organizacion

Propdsitos iA qué negocio nos dedicamos?

Estructura i Como dividimos el trabajo?

Recompensas A todas las tareas que son requeridas, jse les otorga un
incentivo?

Mecanismos Utiles i Contamos con herramientas de coordinacion adecuadas?

Relaciones i Cdémo manejamos los conflictos entre personas?

Liderazgo iHay alguien que sepa mantener un buen equilibrio entre
departamentos?

Propdsito
(A qué negocio

/ nos dedicamos? \

Relaciones

,CO i Estructura
¢ Como manejamos e S
el conflicto entre _ ¢Como dividimos
Liderazgo el trabajo?

las personas?

;Alguien mantiene los
departamentos en equilibrio?

Medio Recompensas
ambiente Mecanismos dtiles ;Todas las tareas
;Contamos con tecnologias necesarias tienen
de coordinacién adecuadas? * incentivos?

Figura 5.9 Modelo organizacional de seis cuadros.
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pone, las cosas suceden de acuerdo con lo previsto o registrado. El sistema informal representa la
forma en la que realmente suceden las cosas.

Cuanto mds amplia sea la brecha entre lo que se espera sucedan las cosas y lo que realmente
sucede, mds prioritaria resulta la intervencién del consultor.

b<

En este capitulo se definieron conceptos fundamentales que permiten conocer los diferentes
instrumentos en los que se puede apoyar el consultor de DO para recopilar informacion. Se
presentd el modelo de David Nadler, que permite organizar la informacion, asi como los be-
neficios y desventajas de aplicar cuestionarios, entrevistas, informacion documental (archivo).

Asimismo, se revisaron otros instrumentos para la obtencion de informacidn, tales como
grupos de enfoque (focus groups), café con el jefe y collage. También, otra herramienta es el
modelo de seis cuadros de French y Bell, que permite establecer un diagndstico sobre una
situacion determinada.

Para establecer un correcto diagnéstico se pueden emplear métodos cualitativos o cuan-
titativos. Sin pretender suplir a un texto eminentemente enfocado a temas de estadistica, se
revisaron otros métodos, como el modelo de analisis campo-fuerza de Kurt Lewin, el cual
considera que durante el proceso de cambio se presentan fuerzas impulsoras y restrictivas.

El capitulo finaliza con una util herramienta de recopilacién de informacion via encuesta,
conocida como “Cuestionario de bloqueos” o su version con enfoque proactivo llamada “Cues-
tionario de apoyos”.

.....................................................................

.....................................................................

« Ciclo de organizacion de informacion de » Herramientas cualitativas:
David Nadler - Analisis de contenido
« Cuestionario - Analisisde campo-fuerzade Kurt Lewin
« Entrevista - Diagramas
» Observacion « Herramientas cuantitativas
« Informacion documental (en archivo) - Media
» Grupos de enfoque (focus group) - Desviacion estandar
 Conversacion informal (café) con el jefe - Coeficiente de correlacion
« Collage » Modelo de seis cuadros de French y Bell

.................................................................................................................................

.................................................................................................................................

1. ¢Cual es la utilidad del modelo de Nadler?

2. Mencione tres preguntas clave que se pueden plantear en la etapa de planeacion de la
informacion recopilada.

3. Cite tres beneficios y dos limitaciones de cada instrumento de recopilaciéon de informa-
cion.

4. Sugiera cuatro medidas para realizar una entrevista exitosa.

5. Explique qué funciones desempenan, en el analisis y la retroalimentacion de la informa-
cion cualitativa, el andlisis de contenido, el analisis de campo-fuerza y los diagramas.



Preguntas para discusion

6. Al llevar a cabo el diagnostico de una empresa, por cual de las herramientas para recabar
informacion iniciaria usted? Considere los siguientes factores:
a) Tiempo empleado para la recopilacion de la informacion.
b) Facilidad de procesamiento de la informacion reunida.

c) Costo-beneficio al aplicar esa herramienta.

7. ¢Por qué es Util para establecer un diagndstico integral de la organizacion el llamado

modelo de seis cuadros de French y Bell?

8. En relacion con este modelo, ;cual de estos “seis cuadros” apoya en mayor grado a esta-

blecer un diagnédstico de la organizacion?

A continuacién se incluye un interesante “Inventario de habilidades de consultoria” que sin
duda constituye una herramienta de analisis a la que debera recurrir periddicamente.

Inventario de habilidades de consultoria

Esta lista de evaluacion esta disenada para ayudarle a reflexionar sobre varios aspectos del comportamiento
y habilidades que se requieren como consultor. Le dara la oportunidad de evaluar su capacidad y de fijar sus
metas para crecer y desarrollarse. Debera seguir los siguientes pasos:

nos. Marque cada punto en el lugar apropiado.
lineas en blanco.

rar en este momento.

1. Lea la lista de actividades y decida cuales desempena bien, cuales debe hacer mas y cuales debe hacer me-
2. Es posible que algunas actividades importantes para usted no estén incluidas en la lista; escribalas en las

3. Lea otra vez toda la lista y sefale con un circulo los nimeros de las tres o cuatro actividades que desee mejo-

Habilidades generales

BIEN

Requiero MAS

Requiero MENOS

1. Pensar antes de hablar.

2. Sentirme seguro de mi preparacion profesional.

3. Ser breve y conciso.

4. Estar motivado para trabajar en una profesion

de ayuda.

5. Captar la dindmica de un grupo con precision.

6. Separar lo personal de lo laboral.

7. Saber escuchar.

8. Notar la influencia de mis conocimientos.

9. Estar consciente de mi necesidad de competir

con los demas.

10. Manejar el conflicto y el enojo.

11. Formar un ambiente de confianza y apertura.

12.

[continda)

b
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(continuacidn)

Sensing y diagnostico BIEN

13.

Ayudar a los clientes a descubrir sus proble-
mas.

Requiero MAS

Requiero MENOS

14.

Hacer preguntas directas.

15.

Inspirar confianza en el cliente.

16.

Aceptar que el cliente ya no me necesita.

17.

Ofrecer respuestas a las preguntas.

18.

Lograr que los demas se expresen abiertamen-
te.

19.

Esperar que los clientes usen mis soluciones.

20.

Ayudar a los clientes a generar soluciones para
sus problemas.

21.

22.

Hablar con naturalidad sobre dinero y tarifas.

BIEN

Requie

ro MAS

Requiero MENOS

23.

Prometer sélo lo que se pueda alcanzar.

24.

Decir "no” sin sentir culpa ni temor.

25.

Trabajar bajo la presion de fechas limites y
escasez de tiempo.

26.

Fijar metas realistas para miy para el cliente.

27.

Presentar mis planes y fundamentos tedricos.

28.

Trabajar con desenvoltura con personas de
autoridad.

29.

Permitir que otro se “lleve los aplausos”.

30.

Trabajar con personas que no siempre me
caigan bien.

31.

Aceptar las restricciones y limitaciones de los
clientes.

32.

(continda)



(continuacidn)

Solucion de problemas BIEN

33.

Definir con claridad los problemas y los objeti-
vos.

Preguntas para discusion

Requiero MAS

Requiero MENOS

34.

Atajar las discusiones.

35.

Convencer de mis ideas.

36.

Ayudar a los clientes a mantener una secuencia
légica en la resolucion de los problemas.

37.

Poner en tela de juicio las soluciones que no
son efectivas.

38.

Describir de qué manera otros clientes han
resuelto un problema similar.

39.

Pedir ayuda a los demas.

40.

Evaluar posibles soluciones.

41

Implantacion

42.

Atender los detalles.

BIEN

Requiero MAS

Requiero MENOS

43

. Ayudar a los clientes a aprovechar sus fortale-

Zas y recursos.

4d.

Asumir responsabilidades.

45.

Cambiar planes cuando surgen emergencias.

46.

Creary mantener el entusiasmo.

47.

Solicitar retroalimentacién sobre el impacto de
mis presentaciones.

48.

Controlar mi ansiedad cuando estoy realizando
una tarea.

49.

Intervenir sin resultar una amenaza para los
clientes.

50.

Intervenir en el momento apropiado.

51

Aceptar errores y equivocaciones.

52.

(continda)

e
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(continuacién

BIEN Requiero MAS Requiero MENOS

53. Evaluar mis aportaciones de forma realista.
54. Reconocer el fracaso.

55. Sentirme confiado cuando los clientes revisan
mis informes.

56. Solucionar los cambios impredecibles.

57. Disenar formularios, inventarios u otros recur-
sos que ayuden en la evaluacion.

58. Apoyar la retroalimentacion informal.
59. Tomar nota de lo que se ha hecho.
60. Dejar el trabajo cuando la tarea ha terminado.

61. Describir cuéles seran los siguientes pasos y el
seguimiento.

62. Atribuir el fracaso a la resistencia del cliente.

63.

Ejercicio vivencial S.1 El cambio irreversible

José Soldrzano, supervisor del departamento de produccion
de la planta nimero 1 de una reconocida fabrica de computa-
doras de la ciudad de Cartagena, Colombia, se enterd de que
su departamento de ensamble seria automatizado.

Como resultado, el nimero de empleados se reduciria
de 120 a 25, aproximadamente. A la mayor parte de los tra-
bajadores desplazados se les daria preferencia para ocupar
vacantes en otros departamentos de la empresa, teniendo en
cuenta, sobre todo, su antigiedad.

El departamento administrativo le solicitdé que preparara
a su personal para el cambio, de modo que se evitaran inte-
rrupciones de labores, quejas y discusiones con los afectados.

Los trabajadores siempre habian tenido excelentes rela-
ciones con Soldrzano y creian que los defenderia en cualquier situacion en la que se viera
amenazado su empleo.

Los obreros sabian que sus puestos eran los mejor remunerados de la empresa y que el
cambio los perjudicaria. Ademas, dudaban de que sus derechos fueran respetados.




Ejercicio vivencial 5.2 Autodiagnéstico de habilidades del agente de cambio

Se le pide responder las siguientes preguntas:

1. ¢Como debe abordar Solérzano el asunto con sus trabajadores?

2. ;Qué posicion debe adoptar Soldrzano ante la administracion?

3. ;Debe continuar con su estilo de supervision claramente identificado con los trabajadores
o debe apegarse rigurosamente a los lineamientos dictados por la administracion de la
empresa?

bg 97

Ejercicio vivencial S.2 Autodiagndstico de habilidades del agente de cambio

Instrucciones

1. En las habilidades que se listan a continuacion establezca un autodiagnéstico de aquellas
que actualmente posee como agente de cambio, también llamadas “fortalezas”. ldentifi-
quelas con una X.

2. Establezca un plan de accion para lograr que las habilidades que actualmente constituyen
un “area de oportunidad”, sean atendidas para que puedan migrar a ser fortalezas.

3. Revise periédicamente este ejercicio.

Habilidades de conocimiento
] DO
] Conducta organizacional (individuo, grupo, intergrupo y toda la organizacion)
] Ciencias de la conducta
) Administracion
) Negocios (contabilidad, finanzas, mercadotecnia, sistemas de informacion geren-
cial, presupuestos, etc.)
() Conciencia sobre los avances recientes en DO

l.
[
[
[
[
[

Il. Habilidades de consultoria

() Relacién de propuestas

() Programas e ideas sobre mercadotecnia

() Diagndstico de organizaciones

() Sintesis de datos

() Redaccion de reportes

() Solucién de problemas

() Resolucién de conflictos

() Consultoria de proceso

() Habilidades de capacitacion y desarrollo

() Habilidades paraidentificary responder a las necesidades reales de una organizacion

() Habilidad para establecer rapidamente confianza y rapport con el cliente

() Habilidad para adaptarse con rapidez a situaciones cambiantes

() Habilidad para obtener resultados finales

Ill. Habilidades conceptuales

() Base filoséfica sobre la conducta humana, administracién, conducta organizacional,
aprendizaje conductal y DO

() Vision sistémica acerca de las organizaciones y los ambientes en los que ellas operan

() Habilidad para disefar y gestionar programas a largo plazo: capacitacion, interven-
ciones y programas de seguimiento

() Habilidad para comprender y comunicar teorias, principios, modelos e ideas

() Habilidad para innovar
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V. Habilidades humanas

] Genuino interés por ayudar
Actitud positiva
Conciencia de si mismo

|
(
(
(
( Integridad
(

)
)
)
)

Habilidades asistenciales (compresién, empatia, saber escuchar, verificar percep-

ciones, asertivo para dar y recibir informacion)

Dispuesto a tomar riesgos

Sentido del humor

Coaso de estudio S.1

Sensibilidad hacia las necesidades organizacionales
Habilidades de persuasion y persistencia

Habilidad para manejar con éxito la tension y la frustracion

Habilidad para ejemplificar y ejercer conductas sanas

Eliseo Dominguez.

Siempre el numero 1

Eliseo Dominguez cursé sus estudios universita-
rios con gran esfuerzo, pues lograba obtener cali-
ficaciones aceptables, mas no sobresalientes.

Realizo posteriormente una especialidad en
italiano y en un “golpe de suerte” fue contratado
en el area de ventas de una empresa de bicicletas.
El sueldo competia con los pagados por empresas
del mismo ramo, y se le pagaba con base en suel-
do fijo en lugar de asignarle incentivos por cuotas
de ventas alcanzadas o superadas.

Durante sus tres primeros anos en la em-
presa, Eliseo no tuvo logros espectaculares, pero
conforme fue dominando el trabajo asignado y
comenzd a establecer contacto con clientes de
venta al menudeo, sus ventas se incrementaron
gradualmente.

Al concluir su cuarto ano de trabajo en la em-
presa, Eliseo tenia la percepcion de que se encon-

traba entre los 10 mejores de los 110 empleados
que conformaban la empresa. Al ano siguiente,
basandose en las conversaciones sostenidas con
sus companeros, Eliseo concluyd que era el nu-
mero uno.

Dado que la empresa jamas proporcionaba
datos sobre las ventas y prohibia las comparacio-
nes entre el personal, no tenia la completa certeza
de ser el nimero uno.

Durante al afo siguiente, Eliseo comenzé
a preocuparse por la falta de retroalimentacion
brindada por su jefe respecto a su desempeno.

Al principio, cuando no le iba tan bien, sentia
muy poco interés por su nivel de ventas, pero ahora
representaba un factor de gran relevancia para él.

Ademas, comenzd a pensar que era injusto
que se pagara un sueldo fijo a los vendedores.
Opinaba que deberian pagarles segun los resulta-
dos de ventas obtenidos.

Cuando dio a conocer esta sugerencia a su
jefe inmediato, éste la rechazd inmediatamente.
Para sorpresa de la compania, 15 dias después
de esta entrevista, Eliseo renuncié para ingresar a
una empresa de la competencia, acérrima rival de
la organizacidn en la que laborabay que si pagaba
incentivos.

Se pide:

1. ¢Por qué no aprobaba Eliseo el plan de suel-
do fijo?

2. ;Cdémo evalua el rol del jefe inmediato de Eli-
seo0?

3. ¢Qué herramienta de recoleccién de infor-
macioén presentada en este capitulo aplicaria
usted para atender la sugerencia de Eliseo?

4. ;Se pudo haber evitado que Eliseo renunciara
a la empresa?
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Cuestionario A Cédula de autodiagndstico

Aplicar exclusivamente a:

Director general

Gerente de calidad

Gerentes y asistentes de gerencias
Jefaturas

Supervisores

Agradecemos su colaboracidon para contestar el presente
cuestionario.

Sus respuestas seran confidenciales y de utilidad para

su organizacion.

1.

Fecha de levantamiento de la informacion
Gerencia y/o departamento

Manejo practico de los problemas
a) ¢Utiliza alguna metodologia para resolver problemas
en su departamento?
Si No
;Por qué?
b] ¢El personal analiza con detalle los problemas que
se le presentan?
Si No
;Por qué?
Metas de la empresa
a) ;Los objetivos y metas de su departamento y de la
empresa son claros para todos?
Si No
¢Por qué?
b) ;Todo el personal conoce los objetivos y metas?
Si No
;Por qué?
Planeacién basica
a) ¢Tiene por escrito un plan de crecimiento de su de-

partamento?
Si No
;Por qué?
b) ;Evallay actualiza sus planes?
Si No
iPor qué?

c) ¢Ha dejado de existir la improvisacion en la empresa
y en su area?
Si No
iPor qué?

d) ¢Considera que a veces son Utiles los “cuellos de bo-
tella”?
Si No
;Por qué?

. Comunicacion acertada de las ideas

a) ;Cree que existe una buena comunicacion en su or-
ganizacién y en su departamento?
Si No
¢Por qué?

b) ;Usted informa correctamente de las medidas, mo-
dificaciones de normas y rutinas o cambios de politi-
cas en su departamento?

Si No
¢Por qué?

. Habilidad para hablar en publico

a) ;Considera que ustedy el personal encargado de ha-
cer presentaciones o de hablar ante grupos lo hacen
en forma correcta?

Si No
Explique.

. Liderazgo efectivo

a) ;Lamanera como usted se relaciona con sus colabo-
radores les conduce a tener participacion en la toma
de decisiones, a mantener una comunicacion abierta
y les proporciona motivacion y reconocimiento a su
trabajo?

Si No
Comente.

b) ;Sanciona de una manera justay equitativa a los em-
pleados que incurren en fallas?
Si No
¢Por qué?

c] ¢Se trata de convencer a los que no estan de acuerdo
en algun punto?

Si No
Comente brevemente.

d) ;Considera que su jefe inmediato predica con el
ejemplo a los demas?
Si No
;Por qué?

. Relaciones humanas sin generar problemas

al ¢El personal sabe comunicar sus sentimientos a sus

companeros?
Si No
Comente.
b) ;El personal trabaja sin resentimientos?
Si No
Comente.

. Autoestima del personal

a) ;Saben las personas lo que son capaces de lograr?
Si No
Comente.

b) ¢El personal puede asimilar con facilidad los cam-
bios?
Si No
¢Por qué?

c] ¢Hay madurez emocional para que el personal apoye
a otros para conseguir metas?
Si No
iPor qué?

. Lntegracion de equipos de trabajo

a) ;Se mantiene un “espiritu de equipo” en la organiza-
ciony en su departamento?
Si No
Comente.

b] ¢Hay ausencia de conflictos y desconfianza entre
companeros?
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Si No
Comente brevemente.

10 Juntas de trabajo

11.

12.

al

b)

c)

;Se aprovecha “bien” el tiempo en las juntas tanto a
nivel organizacional como en su departamento?

Si No

Comente.

;Siempre se logran consensos y acuerdos sin llegar
a tener fricciones?

Si No

Comente.

;Los acuerdos que se logran contribuyen al creci-
miento de la organizacion y de su departamento?

Si No

¢Por qué?

Habilidades administrativas

al

b

c)

d)

e

i Los procedimientos administrativos que siguen sus
empleados le permiten cumplir con su trabajo?

Si No

iPor qué?

¢ Existe apoyo de la direccién y mandos medios para
agilizar las tareas?

Si No

Comente.

¢El estilo de dirigir permite los cambios?
Si No

¢Por qué?

Se analizan los errores para evaluar posibles cam-
bios?

Si No

Comente.

;Se prueban nuevos sistemas de trabajo para labo-
rar mejor?

Si No

Comente.

Herramientas de calidad (estadisticas)

al

b)

c)

d)

e

iLlevan una relacion de los tiempos “muertos” que
se hayan presentado en el presente afo?

Si No

Comente.

iLleva una relacion de pérdidas [clientes insatisfe-
chos) ocasionadas por “mala calidad” en el servicio?
Tome en cuenta los datos del presente ano.

Si No

Comente.

;Conoce el monto ($) que han originado los desper-
dicios injustificados? Pueden considerarse como
desperdicios: materiales, horas-hombre, viajes in-
justificados, procedimientos no concretados.

Si No

¢Por qué?

;Sabe cuantos y cuales equipos y productos o cuales
servicios que presta ya son obsoletos?

Si No

iPor qué?

i Tiene una relacion de las pérdidas ocasionadas por
las ausencias y retardos de sus colaboradores?

Si No

Comente.

fl

9]

h]

iLleva una relacion de los gastos generados por las
quejas de sus clientes?

Si No

Comente.

;Se mide el incremento de la productividad del per-
sonal a su cargo?

Si No

Comente.

;Se toman en cuenta medidas que pudieran permitir
incrementar la productividad?

Si No

Comente.

¢ Se utilizan indicadores para medir los procesos de
compra, almacenaje, transporte, mantenimiento, et-
cétera?

(Por favor, conteste en caso de que tenga aplicacion
en su departamento, en caso contrario, pase a la si-
guiente pregunta.)

Si No

Comente.

13. Capacitacion interna

al

b

i Existen instructores profesionales internos en la
empresa?

Si No

Comente.

¢Elinstructor conoce aspectos relacionados con téc-
nicas de pedagogia educativa?

Si No

Comente.

14. Administracion de proyectos

al

b)

¢Se administran los proyectos que se presentan en
forma “efectiva”?

Si No

Comente.

;Se emplea una metodologia ya establecida en la ad-
ministracion de los proyectos?

Si No

Comente.

15. Filosofia de la empresa

16.

a

b}

c)

a)

¢ Existe una mision escrita de la organizacion, se tie-
ne publicada y la conoce el personal de su departa-
mento y de la empresa?

Si No

Comente.

;Se tienen identificados los valores de la organiza-
cion, se tienen publicados y los conoce el personal de
su departamento y de la empresa?

Si No

Comente.

¢ Existe una personalidad y respeto para el personal?
Si No

Comente.

Calidad en el trabajo

(El personal estd convencido de que debe mejorar
de manera permanente en el desempeno de sus ta-
reas?

Si No

Comente.




17.

b)

c)

d)

¢ Existe disciplina, orden, limpieza, seguridad e higie-
ne tanto en su departamento como en la empresa?
Si No

Comente.

iSe rechazan productos que tienen defectos mini-
mos? Por favor, conteste si este punto tiene que ver
con su departamento.

Si No

Comente.

;Se evitan situaciones en las que se “abuse” del
cliente (interno o usuario)?

Si No

Explique.

Servicios de calidad al cliente

al

b)

c)

d)

;Se evita siempre el “maltrato” al cliente interno y al
usuario externo?

Si No

Comente.

i Los servicios, los formularios, las instrucciones, las
politicas, etc., estan disenadas para facilitar la aten-
cion y el servicio de excelencia tanto al cliente inter-
no como al usuario externo?

Si No

Detalle.

iSus empleados saben escuchar con atencién al
cliente internoy al usuario externo?

Si No

Comente.

(Existe “"seguimiento” al cliente después de haberle
dado el servicio?

18.

19.

Cuestionario A Cédula de autodiagnéstico = 101

Si No
Comente de qué manera se lleva a cabo, en caso de
que su respuesta sea positiva. Si la respuesta fuese
negativa, comente por qué.
Acercamiento al benchmarking (intercambio de infor-
macién)
al ¢Se compara de forma sistematica el rendimiento,
la mejora, el desempefio, etc., de su organizacion y
departamento en comparacion con los de otras orga-
nizaciones similares?
Si No
Comente.
Desarrollo de actitudes positivas
a) ¢Existe reconocimiento a las actuaciones positivas
de sus colaboradores?
Si No
En caso de que su respuesta fuese positiva, indique
de qué manera lo llevan a cabo.
;Se mantiene una revision constante de las tareas 'y
funciones de los empleados para mantenerlas inte-
resantes?
Si No
Comente.

b

20. Organizacion de los procesos de trabajo

al ¢Se cambian y establecen continuamente métodos
que eliminen las trabas burocraticas?
Si No
Comente.

iGracias por su colaboracion!
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Cuestionario 8 Cuestionario para el area administrativa

Este cuestionario es confidencial, su Unico propésito es ayu-
dar a obtener informacion util para su empresa. Le agradece-
mos la sinceridad en sus comentarios.

iGracias!

1. ¢Tiene la gerencia planes y controles establecidos para
el funcionamiento de las diferentes areas de su depar-
tamento?

Si es asi, ¢ los sigue? Explique.

2. ¢ Tiene la gerencia tiempo para planear constantemente
nuevas actividades que repercutan en mejoras para su
area?

3. ¢Con qué frecuencia realiza la gerencia juntas con los
integrantes del area?

4. ;La gerencia evalua los resultados en su area? En caso
afirmativo, ;qué acciones se adoptan?

5. ;La gerencia define las politicas de la empresa?

6. ;Con qué periodicidad la gerencia presenta resultados e
informes de las fortalezas y de las areas de oportunidad
de su area?

7. ¢Los acuerdos importantes tomados en la empresa, es-
tan debidamente autorizados por la gerencia general y/o
la direccion general de la empresa?

8. {Cdomo evalla y selecciona la gerencia al personal para
puestos importantes? Por favor describa brevemente el
proceso.

9. ¢Cdmo considera la relacion con su jefe inmediato?

10. ;Se toman las decisiones principales de la empresa ba-
sandose en necesidades demostradas?

1.

20.

21.

22.

;Se delega autoridad y responsabilidad en los niveles
inferiores? Si es asi, ;existen los controles adecuados
para cada grado de delegacion? Cite un ejemplo.

. ¢Se toman decisiones con base en informacion objetiva?

;Por qué?

. ¢Considera que hay una adecuada coordinacién con los

gerentes y jefes de otros departamentos?

. ¢Quién es el responsable de aprobar los presupuestos

anuales?

. ¢Realiza funciones de planeacion de actividades finan-

cieras cada mes?

. ¢Permite la capacitacion interna desarrollar personal

capaz de tomar decisiones en ausencia del gerente, e
incluso capaz de suplir a éste?

. i.Cuenta la gerencia con asesoria administrativa, labo-

ral, fiscal y de mercadeo?

. ¢Tiene relaciones con gerencias de empresas simila-

res? Si es asi, jse retroalimenta de ellas?

. Si le pidieran hacer tres sugerencias a los departamen-

tos con los que tiene relacion y al suyo propio, ;cudles
serian?

;Existen programas constantes de capacitacion para
ejecutivos y empleados?

;Considera que la estructura organizacional actual es la
mas adecuada?

;Desea hacer alguna observacion adicional para mejo-
rar su propia funcion?

iGracias por su colaboracion!
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Cuestionario C Cuestionario para el area operativa

Este cuestionario es confidencial, su Unico propdsito es ayu-
dar a obtener informacion Util para su empresa. Le agradece-
mos la sinceridad en sus comentarios. {Gracias de antemano!

1.

iCuando ingreso en la empresa? Mencione un motivo
por el cual ingreso.

. ¢Considera que su turno actual es suficiente para desa-

rrollar su trabajo?
Si No
;Por qué?

. ¢Por qué cree que su trabajo le proporciona beneficios a

los clientes internos y externos de la empresa?
iConoce a fondo el trabajo que debe desempenar?
¢Quién le informo de ello?

. Mencione tres causas por las cuales no pueda desem-

penar adecuadamente su trabajo.
Cuando tiene algun problema, ;cuenta con el apoyo de
su supervisor o jefe inmediato?

. ¢Cree necesario algun tipo de adiestramiento o de capa-

citacion para realizar su trabajo con mas eficiencia? Si
la respuesta es afirmativa, comente en qué le gustaria
mejorar.

Cuando ingresoé en la empresa, ;le dieron programas de
orientacion (induccion) sobre la misma?

. ¢Como considera el estilo de supervision de su jefe in-

mediato?

10.

11.

12.

13.

14.

15.

¢Cuanto tiempo considera necesario para realizar su
trabajo diario?
En relacidon con su respuesta anterior, ;lo concluye en
dicho tiempo?
iCuenta con los medios adecuados para realizar sus
funciones (ejemplo: herramientas, maquinaria, acceso-
rios, etcétera)?
Si No

En caso negativo, ;qué le falta?
;Considera que existe un método mejor para realizar su
trabajo?
Si No

En caso de que la respuesta sea afirmativa, ;cual
seria?
;Comenta con su jefe inmediato sobre algun desperfec-
to que haya observado en su area de trabajo o en el pro-
ducto antes de transferirlo?
Si No

En caso afirmativo, ;qué acciones emprende su jefe
inmediato?
;Desea hacer alguna observacion adicional para mejo-
rar su funciéon?

iGracias por colaborar!
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Instrumentos para recopilar informacion

Cuestionario D Cuestionario para el area secretarial

Este cuestionario es confidencial, su Unico propésito es ayu-
dar a obtener informacidn Util para su institucion. Le agrade-
cemos la sinceridad en sus comentarios.

1.

;Cuando ingreso6 en la empresa? Mencione un motivo
por el cual ingreso.
;Considera que su horario actual es suficiente para de-
sarrollar su trabajo?
Si No

;Por qué?
;Por qué cree que su trabajo le proporciona beneficio a
sus companeros de trabajo y, en su caso, a las personas
externas que acuden a la empresa?
;Conoce a fondo el trabajo que debe desempenar?
¢ Quién le informé de ello?
Mencione tres causas por las cuales no pueda desem-
penar adecuadamente su trabajo.
Cuando tiene algun problema, ;cuenta con el apoyo de
su jefe inmediato?
i Cree necesario tener alguln tipo de adiestramiento o de
capacitacion para realizar su trabajo con mas eficiencia?
Si No

Si la respuesta es afirmativa, comente en qué le
gustaria mejorar.
Cuando ingresd en la empresa, jle dieron programas de
orientacion (induccion) sobre la misma?

. ¢Como considera el estilo de supervision de su jefe in-

mediato?

. ¢Cuanto tiempo considera que es necesario para reali-

zar su trabajo diario?

. En relacion con su respuesta anterior, ;lo realiza en di-

cho tiempo?

. ¢Cuenta con los medios adecuados para realizar sus

funciones (ejemplo: computadora, papeleria, etcétera)?
Si No
En caso negativo, ;jqué le falta?

. ¢Considera que existe un método mejor para realizar su

trabajo?
Si No

En caso de que la respuesta sea afirmativa, ;cual
seria?

. ¢Comenta con su jefe inmediato sobre alguna problema-

tica que haya observado en su area de trabajo?
Si No

En caso afirmativo, ;qué acciones toma su jefe in-
mediato?

. ¢Desea hacer alguna observacion adicional para mejo-

rar su trabajo?

iGracias por colaborar!
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Cuestionario E Cuestionario para el area ventas

Este cuestionario es confidencial, su Unico proposito es ayu-
dar a obtener informacién util para su empresa. Le agrade-
cemos la sinceridad en sus comentarios, seran confidenciales.

1.

w

10.

;Tienen identificada a la competenciay la analizan cons-
tantemente?

. ¢Analizan constantemente los resultados obtenidos?

;Con qué frecuencia?

¢Conocen las fuerzas y debilidades de sus productos?
;Estan especificadas las actividades que debe llevar a
cabo cada persona para lograr los objetivos?

;Realizan inspecciones en los procesos, servicios o pro-
ductos?

. ¢Cuentan con medidas de correccion para el mejora-

miento de un proceso y asi mantener el control desea-
do?

; Existe retroalimentacion con los demas niveles acerca
de los resultados obtenidos y quiénes son los responsa-
bles de ello?

¢Se dan incentivos a los empleados (comisiones, gratifi-
caciones, despensas, servicios médicos, etcétera)?

. ¢Cuentan con un control de contingencias especiales

para evitar en lo posible que el proceso productivo se
interrumpa por eventos no previstos?

;Se delega autoridad y responsabilidad en la toma de
decisiones en la estructura organizacional?

1.
12.
13.
14.
15.

16.

20.

;Se tienen claramente definidos los limites de autori-
dad?

Al tomar una decision, ;se analiza previamente la infor-
macion objetiva referente a la situacion?

¢ En qué casos las decisiones son tomadas en grupo?
;Otorgan prestaciones a los trabajadores? Mencionelas.
;Cuentan con medidas preventivas para evitar acciden-
tes de trabajo?

¢Cuentan con un reglamento de trabajo que defina las
reglas relativas de conducta y disciplina de la organiza-
cion?

. ¢Cuentan con un mantenimiento adecuado de los recur-

sos fisicos (factores requeridos para el proceso produc-
tivo)?

. ¢Manejan flujos de informacion para asi facilitar el inter-

cambio de informacion que se realiza internamente en
los departamentos de la empresa? Mencione dos casos.

. ¢Se ha analizado si la informacién existente cumple efi-

cientemente su funcién y actividad asignadas?
Por favor comente tres fortalezasy tres areas de oportu-
nidad de su area.

iGracias por colaborar!
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Cuestionario F Cuestionario para el area de calidad

A. Politica de la calidad

Ha sido definida por escrito por la direccion de la empresa, incluye todos
los aspectos internos y externos relativos a la calidad.

Es conocida, comprendida y aplicada por todos los niveles de la empresa
vinculados a la calidad.

Se corresponde con la situacion actual de la empresay sus necesidades.

Es consecuente con la politica general de la empresa.

Se encuentran establecidos objetivos de calidad generales segln los
intereses de la empresa.

Se encuentran definidos los objetivos de calidad especificos de cada area.
Estos estan relacionados con los generales.

Los objetivos de calidad se han establecido sobre la base de los
aspectos vinculados a la calidad y permiten la reduccién de las pérdidas
por calidad.

B. Sistema de la calidad

B.1. Estructura del sistema de la calidad

La direcciéon de la empresa ha puesto en practica un sistema de la calidad
como via para cumplir con su politica de la calidad.

Define en forma explicita las responsabilidades generales y especificas
respecto a la calidad.

Establece con claridad las responsabilidades y la delegacién de autoridad
a cada actividad que contribuya a lograr la calidad.

Define las medidas de coordinacion y control de interfase entre las di-
ferentes actividades.

Delega la autoridad por el aseguramiento interno y externo de la calidad.

Insiste en la identificacion de los problemas reales o potenciales de la
calidad y en la aplicacién de acciones correctivas y preventivas.

Se ha establecido teniendo en cuenta la estructura organizativa de la
empresa, definiendo las lineas de autoridad y comunicacion.

Es conocido y aplicado por todos los niveles de la empresa vinculados con
la calidad.

Al establecerlo, se han tenido en cuenta todas las actividades que inter-
vienen en la calidad.

La direccién de la empresa dispone de los recursos suficientes e idéneos
para su funcionamiento estable: personal suficiente y calificado, equipos
para la proyeccién/desarrollo, equipos para la produccién, equipos de ins-
peccidn y ensayo, instrumentacion y software.

Los recursos se intervienen de manera planeada y oportuna para evitar
las afectaciones a la calidad o lograr su mejora.

Esta organizado de tal forma que permite el control adecuado y continuo
de todas las actividades relacionadas con la calidad.

Insiste en las medidas preventivas para evitar problemas que afecten a la
calidad sin sacrificar su capacidad para enfrentar y eliminar los fallos que
puedan ocurrir.

Se encuentran establecidos y se actualizan los procedimientos operativos
que coordinan las diferentes actividades inherentes al sistema de calidad.

Si=Siaplica P = Pendiente de aplicacion por el momento NP = No se presenta, dado el giro del negocio
NO = No aplica debiendo aplicarse

(continda)



Cuestionario F Cuestionario para el area de calidad

Cuestionario F (continuacion)

e

107

Los procedimientos a que se refiere resultan simples y comprensibles, e
indican los métodos por utilizar y los requisitos por satisfacer.

8.2. Documentacion del sistema de calidad

Ha sido documentado incluyendo las disposiciones para la identificacion,
distribucion, recoleccion y conservacion de todos los documentos y regis-
tros de la calidad.

Se ha elaborado el manual de la calidad.

El manual de la calidad abarca toda la actividad de la empresa, los distin-
tos sectores y aspectos de la actividad especifica que realiza la empresa.

Para los nuevos productos, servicios o procesos se han establecido pla-
nes de calidad de conformidad con el resto de los requisitos del sistema
de la calidad.

Los planes de la calidad definen los objetivos que se desean alcanzar, la
asignacion especifica de responsabilidades y de autoridad durante las di-
ferentes fases del proyecto; los procedimientos, métodos e instrucciones
de trabajo especificas que se desean aplicar; los programas adecuados
de ensayo, inspeccion, comprobacion y auditoria en sus etapas apropia-
das; los métodos para introducir cambios y modificaciones en el plan de
la calidad segun el avance del proyecto.

Se han establecido las politicas relacionadas con la existencia de
registros de la calidad y sobre el acceso a ellos por los consumidores y
suministradores.

Se han definido los procedimientos para introducir cambios y modifica-
ciones en los tipos de documentos.

La documentacion que conforma el sistema de calidad: es legible, incluye
las fechas de revisiones, se conserva en buen estado y puede ser identi-
ficada.

Existe un procedimiento para la eliminacién y/o utilizacién de la docu-
mentacion obsoleta.

Estd determinado quiénes estan autorizados para elaborar, revisary
aprobar los documentos del sistema de la calidad y los cambios y modifi-
caciones que se requieran.

Establece los registros suficientes para demostrar el logro de la calidad
requerida y comprobar su eficiente comportamiento.

Los registros de calidad incluyen:

e Informes de inspeccion.

e Informes de ensayos.

e Informes de calificacion y validacion.

¢ Informes de auditorias.

¢ Informes de revision de materiales.

e Datos sobre la verificacion de los medios de medicion.
e Informes sobre los costos de calidad.

Se conservan durante un periodo que permite el analisis de tendencias
de la calidad y de la necesidad de aplicacién de medidas correctivas.

B.3. Auditoria del sistema de la calidad

La empresa tiene claramente definidos los criterios para su aplicacion.

Existe un programa de auditoria que considera todas las areas y activida-
des del sistema de calidad.

Existen procedimientos que garanticen la uniformidad y regularidad en el
seguimiento de estos programas.

El personal seleccionado para la auditoria es ajeno a las areas auditadas.

(continda)
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Cuestionario F (continuacion)

Se elaboran informes que incluyen los resultados, conclusiones y reco-
mendaciones de las auditorias efectuadas.

La direcciéon de la empresa conoce y acepta los resultados finales de la
auditoria.

Se realizan evaluaciones de los elementos del sistema de la calidad en
las areas o actividades siguientes:

e Estructuras organizativas.

¢ Procedimientos administrativos y de operaciones.

¢ Personal.

e Equiposy tecnologia.

B.4. Revision y evaluacion del sistema de calidad

Es revisado y evaluado peridédicamente por la empresa. Lo realizan
miembros de la direccion o personal designado por la misma.

Se integran los resultados de las auditorias con el fin de establecer la
efectividad del sistema de la calidad para el logro de los objetivos pro-
puestos.

Se considera la utilizacion de indicadores para determinar la efectividad
del sistema de calidad.

Contempla el diagnéstico de la calidad orientado a detectar las necesi-
dades del sistema, teniendo en cuenta los cambios y progresos en las
tecnologias, los conceptos de calidad, las estrategias de mercado y las
condiciones sociales y ambientales.

Se elaboran informes con los resultados de las diferentes revisiones del
sistema de la calidad y se presentan a la direccion de la empresa.

Se implantan acciones correctivas y preventivas con los resultados,
conclusiones y recomendaciones del proceso de revision y evaluacion del
sistema de calidad.

Se realiza el perfeccionamiento del sistema de calidad cuando el resulta-
do de la revision asi lo aconseja.

C. Aspectos econdmicos de calidad

Existen metodologias que permiten identificar los costos de la calidad.

Se utilizan modelos para determinar indicadores que relacionan los
costos de calidad con otros.

Se dan a conocer los resultados de los estudios de los costos de calidad.

Se emplean los estudios de los costos de calidad para establecer los
objetivos del mejoramiento.

Se analiza la influencia en los costos de las caracteristicas estructurales,
funcionales y de apariencia de los productos que fabrica la empresa.

Se evalua la correspondencia entre las necesidades reales de los consu-
midores y los productos que fabrica la empresa.

Se dispone de técnicas que permiten mejorar la relacién costo/satisfac-
cion mediante la reduccion o eliminacion de los costos innecesarios, sin
que se afecte la calidad de los productos.

D. Elementos operativos del sistema de la calidad
D.1 Marketing

La empresa realiza investigaciones de mercado y del registro de la infor-
macion generada.

Contempla la elaboracion de informes que describan de forma claray
exacta las caracteristicas y requisitos solicitados por los consumidores.

(continda)
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Se realizan estudios sobre el comportamiento del producto en el mercado
con el fin de determinar la naturaleza y extension de las incidencias que
se derivan del uso del producto.

Se cuenta con un procedimiento para el suministro regular de informa-
cion de mercado al area de diseno.

D.2 Especificacion y proyecto

Estan determinadas las actividades y responsabilidades con respecto a
los estudios de proyectos, indicandose la relacion entre las areas involu-
cradas en estos.

La definicion de las caracteristicas de calidad se apoya en datos suminis-
trados por el marketing.

En el proyecto se tienen en cuenta las regulaciones vigentes, los requi-
sitos del consumidor, el posible impacto ambiental y la confiabilidad,
vigencia y capacidad del servicio.

La planeacion del proyecto contempla un estudio inicial de tolerancias,
caracteristicas de calidad, niveles de cumplimiento y criterios de acepta-
cion y rechazo.

Existe un estudio inicial de los métodos y equipos para la evaluacion
y ensayo que contempla los requisitos de exactitud y precision requeridos.

Se tienen en cuenta métodos estadisticos para determinar las condicio-
nes dptimas de los procesos involucrados en el proyecto.

Se conoce la capacidad de los procesos para cumplir con los requisitos
de calidad.

Se realizan revisiones de la disponibilidad e idoneidad de los manuales de
calidad referentes a la instalacion, operacidon, mantenimiento y repara-
cion de los nuevos proyectos.

Se efecttan revisiones de los programas de entrenamiento del personal
de servicio y de los sistemas de distribuciéon y atencién al consumidor, con
respecto a los nuevos proyectos.

La infraestructura y la capacidad de la empresa certifican los nuevos
proyectos.

Se cuenta con metodologias especificas de analisis de fallos para la
calificacion de los proyectos.

Existe un procedimiento que compruebe la conformidad de los prototipos
con las caracteristicas del proyecto, las modificaciones establecidas y
autorizadas.

La inspeccién y el ensayo de los prototipos incluyen las evaluaciones del
desempeno, la vida Util, la seguridad y mantenimiento bajo las condicio-
nes de almacenamiento y operacion esperadas.

Existe un procedimiento regular de revision de proyectos en el que parti-
cipan las areas de la empresa involucrada.

Existe una documentacion completa para las actividades de revisién de
proyectos.

Los datos finales del proyecto se establecen por escrito en forma de
especificaciones, métodos de ensayo y datos sobre el desempenio.

Estan establecidas las responsabilidades para la autorizacién del inicio
de la produccion.

Si existen emergencias, los cambios vienen con la aprobacion técnica.

La empresa rige la reevaluacion sistematica de los proyectos.

Se realizan estudios que permiten conocer las necesidades de cambio en
aspectos particulares del proyecto con el fin de retroalimentar el sistema.

(continda)
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Cuestionario F (continuacion)

D.3 Suministros

Se dispone de procedimientos para la preparacion de las especificaciones
y planes de compra.

Los requisitos y tolerancias establecidos en relacion con los suministros
permiten una clara descripcion e identificacion de los productos solicita-
dos.

Se revisan los documentos de compras para comprobar la exactitud y
conformidad de lo solicitado antes de enviarlos a los proveedores.

Existen procedimientos definidos para la seleccién y registro de los
proveedores.

La seleccion de los proveedores considera integralmente la evaluacion de
la capacidad de servicio y de sus sistemas de calidad, la comprobacion de
las primeras muestras, las experiencias previas con ellos, los resultados
de los ensayos o suministros similares, las referencias de otros consumi-
dores.

Existe un procedimiento regular de evaluacion y calificacion de proveedo-
resy un seguimiento a los mismos.

La evaluacién de los proveedores considera integralmente: conformidad
del producto con las especificaciones, sistema de la calidad del pro-
veedor, proyeccion tecnoldgica, cumplimiento de las entregas, costosy
capacidad de servicio.

Estan establecidas claramente las responsabilidades de ambas partes en
relacion con el aseguramiento de la calidad.

Existen métodos establecidos y aprobados por ambas partes sobre la
comprobacion del cumplimiento de los requisitos.

Existe un procedimiento para atender posibles discrepancias con los
proveedores.

Estd establecida la organizacion de la recepcion de los suministros.

La empresa posee normas que incluyen especificaciones, métodos de
muestreo y de ensayo, asi como condiciones de seguridad, manejo, iden-
tificacion y conservacion para cada uno de los suministros utilizados.

Las frecuencias de inspeccién estan establecidas con base en datos
histéricos sobre la conformidad de los suministros.

Los medios y equipos para la toma de muestras corresponden al tipo de
producto que va a someterse a muestreo. Existen procedimientos para la
toma de muestras.

Los planes de muestreo se han disefiado sobre fundamentos estadisticos
normalizados.

Las condiciones de conservacion de las muestras y elementos utilizados
para realizar las pruebas y ensayos permiten la conservacion de sus
caracteristicas iniciales.

Los procedimientos de muestreo contemplan la seleccidn, identificacion,
conservacion y control de las muestras testigo.

Se informa a la direccidn los resultados de la inspeccién de los suminis-
tros.

D.4 Produccién

Existe coordinacion con marketing para la planeacién de las actividades
de produccion.

La planeacién se hace sobre la base de la eficiencia, productividad, capa-
cidad y aptitud histérica de los procesos.

(continda)
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Existe un programa de produccién que incluye: tipo y cantidad de produc-
tos por fabricar, designacion de responsabilidades y equipos por emplear,
asi como fechas de ejecucion y revision.

La organizacion esta disefada para la correcta distribucion de las érde-
nes de produccion.

Existeny se aplican correctamente las normas del proceso.

Se controlan a través de procedimientos especificos las operaciones de
produccion y las instituciones de trabajo.

Se identifican de manera adecuada los productos intermedios, acorde con
la secuencia de operaciones.

Esté definida la responsabilidad para efectuar cambios en el proceso.

Los equipos y tecnologia satisfacen las condiciones de fabricacion reque-
ridas. Se cuenta con instrucciones para su uso.

Se realiza la planeacion de mantenimiento, existen programas de mante-
nimiento preventivo que abarcan todos los equipos, Utiles y herramientas.

Se dispone de procedimientos para tramitar la ejecucion de los progra-
mas de mantenimiento.

Se verifica el cumplimiento del programa de mantenimiento.

D.S Control de la produccién

Los puntos de control en el proceso estan establecidos segln las opera-
ciones criticas.

Las frecuencias de control estan establecidas sobre la base del compor-
tamiento histérico y las caracteristicas de conformidad del producto.

Estan establecidos los tipos de inspeccion aplicables a cada proceso.

Existen normas de inspeccidn y ensayo para el control de los productos
intermedios y terminados, estan definidos los criterios de aceptacion y
rechazo.

Las técnicas de control son conocidas con detalle por el personal que lo
requiere.

Las técnicas de control que se emplean permiten analizar el comporta-
miento del proceso.

Los medios y equipos para la toma de muestras se corresponden con los
diferentes tipos de productos muestreados.

Existen procedimientos para la toma de muestras.

Las condiciones de conservacion de las muestras y elementos utilizados
para los ensayos permiten mantener sus caracteristicas iniciales.

Los procedimientos de muestreo contemplan la seleccidn, identificacion,
conservacion y control de muestras testigo.

Se comprueba el cumplimiento de las exigencias de calidad de los pro-
ductos fabricados.

Los productos en proceso y terminados estan claramente identificados
a partir de un procedimiento en el que se permite conocer su estado de
control (aceptado, rechazado, no pendiente de inspeccion).

Los lotes se identifican de forma que se garantice la existencia de condi-
ciones uniformes de fabricacion.

La informacion generada del control se analiza para tomar decisiones.

Se informa a la direccién de la empresa de los resultados del control.

(continda)
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Cuestionario F (continuacion)

D.6 Control de los equipos y medios de medicion y ensayo

Se aplican con eficiencia las normas existentes para la realizaciéon de los
ensayos de los materiales, productos en proceso y terminados.

Los métodos de ensayo empleados se ajustan a las normas establecidas
en el pais e internacionalmente, asi como a las tecnologias.

Existeny se conocen las instrucciones especificas para la identificacion,
manipulacién y condiciones de seguridad de los materiales, productos en
proceso y terminados que se someten a ensayo.

Las capacidades de las instalaciones de ensayo, asi como la ubicaciény
caracteristicas de los equipos y medios de medicion y ensayo se corres-
ponden con las necesidades de los procedimientos de control.

Se ha considerado la posibilidad de utilizar laboratorios externos para
la realizacion de ensayos especiales que no se puedan efectuar en la
empresa.

Se encuentra establecida la estructura y organizacion del aseguramiento
metrolégico.

Es eficiente la identificacion, codificacion y relacion de los equipos y los
medios de medicion y ensayo.

El aseguramiento metrolégico establece la planeacion, ejecucion y sequi-
miento de un programa de calibracién de los medios de medicion.

La calibracidn se realiza contra patrones establecidos.

Los medios de medicién se encuentran identificados de acuerdo con su
aptitud para el uso. Se considera la reparacion o sustitucion de los no
aptos.

Se realizan analisis estadisticos sobre los resultados de los ensayos.

Se efectlan estudios sobre la repeticion y reproduccion de los métodos
de ensayo.

D.7 No conformidad

Existe un procedimiento para la identificacion y ubicacion de los materia-
les y productos no conformes.

Se diferencian los productos no conformes del flujo de produccién.

Existe un procedimiento para la documentacion, evaluacion, selecciony
tratamiento de los productos no conformes, asi como para la comunica-
cion de las decisiones a las areas afectadas.

Las decisiones sobre la utilizacion de unidades o lotes no conformes
estan respaldadas por una autorizacion del nivel competente para su
liberacion.

Existe un procedimiento para el registro de las no conformidades.

D.8 Acciones correctivas

El sistema de calidad permite la deteccién inmediata de problemas de no
conformidad.

Se considera el grado de incidencia de los problemas sobre los costos de
produccion y calidad, fiabilidad, seguridad y satisfaccién del cliente.

Se asignan responsables para la ejecucion, registro y sequimiento de las
acciones preventivas o correctivas.

Se realizan estudios para determinar las posibles causas de los proble-
mas que se detectan. Se emplean métodos estadisticos en su andlisis.

Los cambios permanentes resultantes de la aplicacion de acciones pre-
ventivas o correctivas se registran en las instrucciones de trabajo.

(continda)
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Cuestionario F (continuacidn)
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D.9 Funciones de manipulacién y servicios posteriores a la venta

Los almacenes tienen capacidad para los volimenes de produccién de la
empresa.

Las condiciones de almacenamiento garantizan la adecuada conserva-
cion de los materiales y productos.

Existen normas de almacenamiento que incluyen la identificacion y dis-
tribucion de las areas, las condiciones del embalaje, la manipulacion, la
conservacion y los factores ambientales requeridos.

Estan especificados los métodos y medios para la manipulacion de los
materiales y productos.

Existen procedimientos efectivos para la adecuada rotacion y control de
los materiales y productos almacenados. El sistema de almacenamiento
facilita esa rotacion.

Se comprueba periédicamente el estado de los materiales y productos
almacenados. Se identifican y separan los materiales deteriorados duran-
te el almacenamiento.

Existen procedimientos para el embalaje y rotulado de los productos.

Se realiza la inspeccion de calidad de los despachos y envios.

El sistema de transportacion de los productos terminados garantiza la
conservacion de sus caracteristicas de calidad.

Existen y se emplean normas para el acondicionamiento, almacenamien-
to y manipulacion de los productos en los puntos de distribucién o venta.

La empresa suministra al consumidor una informacion completa, deta-
llada y actualizada de los requisitos de calidad, el uso, la manipulacion,
el mantenimiento y la seguridad de los productos que ofrece. Evalia
ademés la retroalimentacion del consumidor.

Los distribuidores han sido entrenados en su actividad.

Existe un servicio de posventa al consumidor.

Las condiciones de garantia estan sustentadas por estudios sobre el
comportamiento de los productos durante su uso. Estas se comunican
oportunamente al consumidor.

Existen canales de distribucion para la recepcion de quejas y devolu-
ciones de los consumidores. Estas se atienden en forma oportuna y
eficiente.

Se efecttan analisis periddicos sobre las quejas y devoluciones recibidas.

Se analiza la satisfaccion de los consumidores con el tratamiento dado a
las quejas y devoluciones.

E. Personal

Existe un procedimiento de seleccion que responde a la idoneidad.

Existe un programa inicial de entrenamiento.

Estd establecido un sistema de calificacion y evaluacion del personal que
permite identificar su nivel de desempeno.

Se aplica la promocion del personal de acuerdo con el desempefo en su
labor.

Se estudian las necesidades de capacitacion de cada nivel y se confeccio-
nany aplican los programas dirigidos a la satisfaccién de las mismas.

El personal directivo y ejecutivo se capacita para comprender el funciona-
miento del sistema de la calidad y conocer las técnicas necesarias para
la adecuada intervencion en el mismo.

(continda)
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Cuestionario F (continuacion)

El personal técnico se capacita y entrena en el uso de técnicas y solucion
de problemas y en el ejemplo de técnicas estadisticas.

Se evallan sistematicamente el comportamiento de los programas de
capacitacion y el entrenamiento del personal, y se ajustan en caso nece-
sario.

Existen mecanismos que permiten el intercambio entre las diferentes
areas de la empresa como via para contribuir al mejoramiento integral de
la calidad.

Existe un procedimiento de evaluacion de la informaciéon y comunicacién
internas a partir del cual se proponen y aplican las acciones de mejora
requeridas.

Se hacen estudios para encontrar las vias especificas para la motivacion
del personal hacia el mejoramiento integral de la calidad.

La empresa reconoce los logros individuales y colectivos en cuanto al
mejoramiento de la calidad.

F. Seguridad y responsabilidad legal

Se encuentran identificados los requisitos de sequridad de los productos.

Se toman medidas para limitar el riesgo de responsabilidad legal y redu-
cir al minimo el nimero de situaciones por atender.

Se realizan evaluaciones de los proyectos y ensayos de seguridad de los
prototipos, tomandose estas en consideracion para la introduccion de
mejoras.

Se analizan las instrucciones y advertencias a los consumidores, los ma-
nuales de mantenimiento, el etiquetado y los materiales de promocion,
con el fin de reducir al minimo las interpretaciones erréneas.

Existen mecanismos para el aseguramiento y revisién del producto con el
fin de hallar indicios de deterioro en sus requisitos de seguridad y ejecu-
tar las correspondientes investigaciones.

G. Otros aspectos

Existen condiciones adecuadas en los puestos de trabajo.

Existen condiciones adversas a la calidad en el proceso.

Existe un adecuado control de los servicios auxiliares que se requieren.

La empresa conoce los niveles de contaminacion permisibles para las
etapas del proceso que la generen. Se toman las medidas al respecto.

Se cuenta con los equipos y medios necesarios para controlar la contami-
nacion ambiental.

Las instalaciones son las adecuadas para el proceso.

La distribucion en planta permite una secuencia légica de las operacio-
nes y un flujo continuo de los materiales.

Existe un reglamento que considera las condiciones de higiene y seguri-
dad industrial.

Existen programas de seqguridad industrial que establecen la identifica-
cion, evaluacion y control de riesgos.

Se cumplen las condiciones de seguridad exigidas.

Existen programas de medicina preventiva y del trabajo que garanticen la
salud de los trabajadores.

Los equipos y dispositivos cuentan con las instrucciones pertinentes para
prevenir accidentes.

Existen programas de capacitacién y entrenamiento orientados a la pre-
vencion de accidentes y al suministro de la asistencia requerida en caso
de que ocurran.
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Cuestionario G Departamento de compras

Organizacion

1.

¢ Existe un departamento o una sola persona encargada
de las compras?

. ¢Estan definidas las funciones del departamento de

compras? ;En donde?

i Parece justificado el grado actual de centralizacion o
descentralizacion de las compras? ;Se considera cen-
tralizado o descentralizado?

. ¢Ademds del departamento de compras, existen otras

areas o personas que efectian compras? ; Quiénes y por
qué?

Informacion

5.

iLas personas encargadas de autorizar solicitudes de
compra cuentan con suficiente informacion para hacer
una aprobacion adecuada?

iSe utilizan informes de analisis de control de calidad
para medir el desempeno del agente de compras?

. ¢Se informa a compras sobre cambios de ingenieria o

material para evitar compras en exceso o para evitar en
todo lo posible que caduque el inventario?

¢Hay coordinacion entre compras y control de inventa-
rios, y planeacion de la produccion para establecer nue-
vos pedidos, tiempos, inventarios, etcétera?

Procuracion

9.

10.

11.
12.

iSe lleva a cabo una verificacion de las solicitudes de
compra? ;Quién la realiza?

i Se consiguen cotizaciones y se efectia un analisis no
solo de precios, sino de condiciones de crédito, tiempo,
entrega, etcétera?

i Se efectla una programacion de compras y entregas?
. Se llevan a cabo tramites para la entrega y verificacion
del recibo de materiales?

Investigacion

13.

14.

¢ Se llevan a cabo estudios para encontrar nuevos mate-
riales u otros componentes sustitutos?

:Se han hecho en el departamento analisis de operacio-
nes comparativas?

15.

16.

i Se ayuda a desarrollar y mantener con normas y espe-
cificaciones los nuevos productos, asi como los ya esta-
blecidos?

i Se hacen analisis sobre materiales de desecho, obso-
leto y excedentes? ;Hay material obsoleto?

Operacion

17.

18.

19.

20.

i Estan definidos por escrito los procedimientos del de-
partamento?

¢Se han documentado los procedimientos de compras
en un manual?

¢ Esta actualizada la documentacion de procedimientosy
a disposicion del personal encargado de estos?

i Estan definidos aspectos como: solicitud, autorizacion,
formas, relaciones organizacionales y operaciones con
contabilidad, recepcién, inventarios, politicas, etcétera?

Planeacion de compras

21.

22.

23.

24.

¢ Estan elaborados los planes con tiempo suficiente para
cumplir con los compromisos de la empresa?
iInterviene personal especializado en la formulacion de
planes y programas? ;Qué personal interviene? ;Existe
coordinacion?

i Se lleva a cabo una programacion y control de las com-
pras de materiales de consumo y las de pequeno volu-
men?

i Se avisa al departamento de compras de los cambios
efectuados para evitar que se compre en exceso o para
evitar en todo lo posible que caduque el inventario?

Politicas

25.
26.

27.

28.

i Se cuenta con politicas escritas sobre compras?

¢A qué nivel se han establecido politicas: a) de empre-
sas, b) divisionales, c) de administracion local, d) depar-
tamental?

¢Qué politicas rigen las tolerancias y clasificaciones téc-
nicas ... y los periodos de entrega?

i Existen politicas que describen en qué condiciones la
seleccion de proveedores se puede hacer independien-
temente del departamento de compras?
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Cuestionario H Departamento de recursos humanos

Administracion de personal, objetivos

y politicas

;Se han formulado planes y objetivos por escrito? ;Son cla-
ros y adecuados?

;Los planes y objetivos del departamento siguen la misma
direccion que los objetivos generales de la empresa?

¢En qué aspectos pueden mejorarse los planes y objetivos?

Posicion y funciones

;Es adecuada la estructura organizacional de departamen-
to? ;Esta de acuerdo con los objetivos fijados?

;Se delegan de manera adecuada y se definen con claridad
los deberes y responsabilidades?

;Se pueden efectuar cambios en la disposicion organica para
coordinar mejor las actividades?

Proceso de suministro de recursos humanos

(El proceso de reclutamiento y seleccion tiene resultados
positivos?

;Se lleva a cabo un proceso adecuado de colocacion del per-
sonal de nuevo ingreso? ;Existe un programa de capacita-
cion y satisface las necesidades de la empresa?

Administracion de sueldos y salarios

;Se cuenta con una estructura salarial y con una adecuada
administracion? ;Todos los puestos que conforman la em-
presa han sido analizados? ;Existe un programa de valora-
cion de trabajos? ;Es adecuado?

;Se lleva a cabo un programa de calificacién de méritos? ; Se
considera Gtil?

Actitudes

¢Se hace un reconocimiento apropiado a los empleados por
un desempenio (o rendimiento) meritorio?

¢ Fluye adecuadamente la informacion a través de los varia-
dos canales de comunicacion dentro de la empresa?

;Se provee a todo el personal de un procedimiento con el
cual pueda procesar sus quejas y agravios?

Control de personal

;Se cuenta con registros de personaly estan adecuadamente
archivados?

;La lista de personal (control del departamento) concuer-
da con los activos en ndminas y estan los expedientes a la
mano? (; Se puede incluso corroborar la existencia en archivo y
determinar si estan separados los expedientes de trabajadores
activos de los inactivos?)

;Se controla y revisa el tiempo extra? ;Ddonde? ;Existe un
control de los movimientos de personal?

Relaciones laborales y contratacion colectiva

¢ Estan ajustados a los preceptos legales y a las obligaciones
contractuales? ;Se cuenta con politicas que indiquen aspec-
tos contractuales?

¢ Todo el personal entiende el sistema de incentivos?

Reglamento de trabajo

;Se cuenta con un reglamento interior de trabajo actualizado?
;Se siguen las normas legales para la formulacion del regla-
mento? ;Conocen los trabajadores el reglamento interior?

Relaciones laborales

i Existen reuniones periddicas con el sindicato, o cémo ma-
nejan las relaciones laborales?

¢ Existe un proceso de quejas claramente establecido?

;Se considera que las relaciones entre la direccion de la em-
presay el sindicato son cordiales? ;Cémo son las relaciones
laborales entre empresa y trabajadores?

Higiene y seguridad industrial

¢Las instalaciones cumplen con los requisitos marcados en
el reglamento respectivo? ;Son adecuados los procedimien-
tos existentes para la proteccion de la planta y la seguridad
de sus trabajadores?

;Se revisan periédicamente las medidas de prevencion de
accidentes y los utensilios o herramientas para contrarres-
tarlos?
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Ejemplo general de informe ejecutivo de los hechos

de mayor relevancia

——

Ledn, Guanajuato, 28 de abril de 2013.
Tema: Diagnodstico del area de:
Manufacturera de ropa La Imperial
Lic. Benjamin Osuna Diosdado
Director General

De acuerdo con sus instrucciones hemos procedido a la
realizacion de un estudio de las actividades de la empresa a
su digno cargo, dentro de las areas de comprasy produccion.

Hechos sobresalientes:

1. Setiene un diagrama de seguimiento y control muy bien
especificado.
2. Tiene accesibilidad y contacto con cada una de las areas.

. Tiene bien definidos los objetivos, la mision y la vision de

la organizacion.

. Muestra mucho interés por el desarrollo de la organiza-

cion.

. Se cuenta con suficiente historial de la organizacion.
. Tiene un buen control en la planeacion estratégica.
. Considerar la revision del factor competitividad de sala-

rios. Se perciben como no equiparables con otros orga-
nismos.

Atentamente
Rodrigo Fuentes Escamilla
Consultor en Desarrollo Organizacional
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Ejemplo A Resumen ejecutivo de los hechos
de mayor importancia

2 de noviembre de 2013.

A: Miembros del Consejo Directivo Casa Hogar Los Infantes
de Ledn.

Presente,

De acuerdo con las instrucciones del profesor Rafael
Guizar Montufar y con la autorizacion otorgada por ustedes,
hemos procedido a la realizacion de un estudio de las funcio-
nes administrativas de la Coordinacion Administrativa y de
la Coordinacion de Ingresos, con el fin de hacer recomenda-
ciones en relacion con las funciones de planeacion, organi-
zacion, direccion y control llevadas a cabo en el desarrollo de
ciertas actividades.

Hechos sobresalientes:

1. En ambas Coordinaciones, los Directores se caracteri-
zan por tener un gran compromiso con la Institucién.

2. Los empleados muestran pertenencia y lealtad a la or-
ganizacion por su giro altruista.

3. Setrata de aprovechar al maximo los limitados recursos
que manejan para el beneficio de la poblacion que atien-
den.

4. Existe un claro esfuerzo en las Coordinaciones por es-
tructurar y profesionalizar las funciones.

5. Se tiene una estructura sélida en el area de recaudacion
de donativos y esto se traduce en mayores ingresos y por
tanto en un mayor alcance en la ayuda a la sociedad.

6. Lainstitucion cuenta con una mision y vision clara, y los
valores de los empleados, asi como su trabajo en gene-
ral, concuerdan con la misma. La misién se encuentra
en un lugarvisible para que todos los empleados puedan
conocerla.

Oportunidades de mejora:
1. Es necesario formular un analisis de puestos que deli-
mite las funciones y establezca lineas de autoridad para
resolver la falta de planeacion para la sucesion.

2. Laautoridad se centralizay las decisiones las toman los
Directivos, por lo que se debe reforzar la responsabili-
dad de cada puesto.

3. Los sueldos que ofrecen deben mejorar, ya que los em-
pleados los perciben como insuficientes; se aconseja
retomar los vales de despensa como prestacion.

4. Los gastos se deben planear, es recomendable elaborar
presupuestos y generar reservas para némina. Es ne-
cesario operar con estricto apego al presupuesto y los
gastos planeados.

5. Se deben proporcionar viaticos para la obtencion de do-
nativos cuando los recolectores los necesiten.

6. El personal necesita capacitacion, la mejora continua es
necesaria en cualquier organizacion y los empleados se
preocupan por obtenerla.

7. Es recomendable realizar una planeacion estratégica
con el fin de establecer objetivos y metas que puedan
ser revisadas periddicamente y que sirvan a la vez como
base para medir el desempeno de los empleados.

8. Se recomienda poner por escrito las politicas y regla-
mentos de la institucion para evitar asi malentendidos
o flexibilidad en los mismos, ademas de uniformar cri-
terios y darle mayor sustento y certeza a la manera de
actuar de los empleados.

9. Es muy recomendable establecer un departamento de
recursos humanos que atienda los problemas del per-
sonal, programe capacitaciones y sirva como vinculo de
la empresa con los empleados para generar cohesion
interna, entre otras ventajas.

Asimismo, agradecemos a los miembros del Consejo
por la atencién brindada a los miembros de nuestro equipo
de trabajo. Estamos convencidos de que el aprendizaje que
se obtenga del presente estudio serd mutuo.

Atentamente,
Joaquin Ventura Pérez
Consultor en Desarrollo Organizacional
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Ejemplo 8 Resumen ejecutivo de los hechos
de mayor importancia

28 de abril de 2013
A: Director General de Manufacturera “La Excelencia”

De acuerdo con la autorizacion otorgada por usted, he-

mos procedido a la realizacion de un estudio de las activida-
des del departamento de Compras de la empresa a su digno
cargo, con el fin de hacer recomendaciones en relacion con
la planeacion y control generales, la organizacidon, procedi-
mientos y rutinas llevadas a cabo en el trdmite de ciertas
actividades.

Hechos sobresalientes:

1.

Excelentes métodos bien definidos para la seleccion de
sus proveedores asi como conocimiento total de como
organizarlos.

Los precios son variables de acuerdo con la cantidad y
producto. Cuentan con buenas condiciones de pago para
tener mas control sobre las cuentas.

La comunicacion con los proveedores es estrecha pero
aun asi existen diversas fallas por ambas partes.

. Debido a la variacion de las compras no hay un presu-

puesto de compra establecido pero se compra a crédito
en todos los casos.

. Se cuenta con un método muy eficaz para la evaluacion

de los insumos.

. Excelente planeacién de los inventarios con base en la

experiencia de rotacion de inventarios y ventas.

. Muy buen control de inventarios.
. Informal e irregular manejo de almacenes de materia

prima, ya que no hay un sistema de control de la materia
prima que entra y sale del almacén.

. Buen control de pérdidas y mermas porque estan dentro

del rango normal de cualquier empresa del mismo giro.

Atentamente,
Dr. Rafael Guizar Montufar
Consultor en Desarrollo Organizacional






La profesion de consultoria en
desarrollo organizacional: su
funcion en la empresa

SOI‘pI‘eI’ldCI‘SC, engaﬁarse, es comenzar a entender.

Ortega y Gasset

A veces sentimos que lo que hacemos
es como una gota en el mar, pero el mar
serfa menos si le faltara una gota.

Teresa de Calcuta

Objetivos

» Conocer la labor clave de la consultoria en desarrollo organizacional.

» Entender las realidades que se presentan en la funcidn de consultoria.

» Conocer los dilemas éticos a los que se enfrenta el consultor.

« Ubicar las diferencias, ventajas y desventajas entre el consultor interno y el externo a
la empresa.

« Revisar casos practicos relacionados con la labor del consultor.
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Introduccion

@ Es importante considerar que en nuestro medio empresarial la labor del consultor
puede enfocarse desde dos puntos de vista:

Consultor “salvavidas”. 1. El consultor “salvavidas”, en quien la organizacién funda todas sus esperanzas
para lograr que la empresa supere la crisis que enfrenta. En ese caso, los direc-
tores suelen expresarse con frases como: “Estamos en tus manos”, “Tu puedes

@ salvar a la empresa”, “Estamos dispuestos a llevar a cabo todas las propuestas
que nos sugieras”, etcétera.
Responsable absoluto. 2. El consultor responsable absoluto del programa de cambio; en el caso de que

los directivos eviten involucrarse en el proceso.

Debemos comprender que tanto el director como el resto de los
integrantes de la empresa y el consultor son corresponsables de
que los procesos de cambio se lleven a cabo. En ocasiones escu-
chamos: “Si logramos resultados, es porque todos participamos”,
“Si no hemos logrado los resultados deseados, ha sido por culpa
del consultor”.

Debe asentarse con claridad que los consultores en DO son
facilitadores, colaboradores y coaprendices en el proceso de cam-
bio dentro de la empresa.

Se torna complejo, tanto para el consultor como para la em-
presa, crear una relacién de dependencia pues el proceso de cam-
bio suele prolongarse por més tiempo de lo previsto. Y se corre
el riesgo de colocarse en un “estado de confort” que no beneficia

El director, asi como los integrantes de la empresa, junto . ,
con el consultor, son corresponsables de que los procesos @ ninguno de los dos actores. Ahondaremos mds en el tema en el

de cambio se lleven a cabo. transcurso del Capl'tulo.

Preguntas clave para la profesion
de la consultoria

Todo aquel que desee incursionar en la profesién de consultoria en DO debe plantearse las si-
guientes preguntas antes de decidir incorporarse a esta fascinante labor: ;cémo me iniciaré en esta
profesion?, ;como venderé mis servicios?, ;cémo elaboraré una propuesta?, ;cémo negociaré con
el cliente?

Una vez analizadas y resueltas estas cuestiones, se encontrard en el umbral para enfrentar este
nuevo reto.

Actualmente, el consultor en DO debe tener conocimientos relacionados con psicologia in-
dustrial y administracién estratégica. Incluso en posiciones jerdrquicas, existen gerentes que, a base
de experiencia, aprendieron a aplicar el DO como parte clave de su gestion, con el fin de imple-
mentar cambios en las empresas donde laboran.

En este capitulo abordaremos también las competencias que debe poseer un consultor

de DO.

Actividades que puede desempenar
el consultor de DO

Algunas de las actividades en las que puede desempenarse el consultor de DO, denominado por
Cummings y Worley (2007) como “el profesional de DO”, son:

+ Ofrecer consultorfas, externas o internas a las empresas, a diversos clientes, como ejecutivos de
primer nivel, gerentes de recursos humanos, mercadotecnia, finanzas, etcétera.
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« Dar consultorias sobre temas afines al DO, como sistema de recompensas, disefio organiza-
cional, calidad total, tecnologias de la informacién y, como anteriormente citamos, estrategia
corporativa.

A reserva de que en el capitulo 12 profundizaremos mds en el tema de las “competencias laborales”,
de manera preliminar presentamos a continuacion las competencias del profesional de DO.

Competencias del profesional de DO @

En el capitulo 5 presentamos un cuestionario de habilidades de consultoria. Revi-
semos nuevamente este instrumento con el fin de analizar ahora las diversas com- Competencias.
petencias que requiere un buen profesional del DO.

+ Capacidad de diagnéstico.

+ Conocimientos bésicos de los métodos de las ciencias de la conducta.

+ Empatia con las situaciones que se presentan en la empresa.

+ Conocimientos fundamentados sobre la profesién de consultor.

« Capacidad para establecer metas definidas.

+ Capacidad para la resolucién de problemas.

« Capacidad para reconocer sus fortalezas y dreas de mejora mediante una autoevaluacién pe-
riddica.

+ Flexibilidad.

+ Creatividad.

+ Honestidad.

« Congruencia.

+ Confianza en los dictimenes emitidos.

+ Control de las emociones.

Recientemente, la divisién de desarrollo y cambio organizacional de la Academy of Management
(Academia de Administracién) de Estados Unidos ha intentado establecer una clara diferenciacién
entre las competencias fundamentales y las competencias bdsicas relacionadas con conocimientos

y habilidades.

Cuando un directivo acude a un consultor, suele pensar que se trata de alguien que logrard que la
empresa subsane una situacién critica, o incluso que consiga la sobrevivencia de la organizacién.

Es comtn creer que el consultor “tiene la férmula mdgica” para solucionar todos los problemas.
Sabemos que esto no es asi. Sin embargo, un consultor debe tener una serie de competencias
fundamentales y bdsicas para poder ofrecer su apoyo.

Los consultores pueden optar por ejercer la profesiéon de manera independiente @
(consultor externo) laborando en una firma establecida, contemplando realizar Consultor externo.
alianzas estratégicas con otros despachos del ramo, o bien, trabajando como em- Consultor interno.
pleado de una empresa (consultor interno).

En el siguiente cuadro se presentan las diferencias entre ser un consultor in-
terno o externo en cuanto a los procesos de inicio, contratacién, diagnéstico, intervencién y eva-

luacién.

A continuacién veremos algunos consejos relevantes que todo consultor debe Consejos relevantes.
considerar con atencién al relacionarse con su nuevo cliente:
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Cuadro 6.1 Ventajas y desventajas de un consultor externo

e No tiene compromisos crea-
dos con uno o varios miem-
bros de la organizacion.

e No presenta la llamada
“ceguera de taller”, ya que
puede detectar situaciones
que alguien dentro de la
empresa no veria.

e Ofrece a la organizacion
la experiencia obtenida en
otras empresas.

e Se apoya en un contrato de
servicios profesionales en el
que se establece el periodo
para concluir el proyecto.

e Puede, por lo general, tener
acceso a los puestos direc-
tivos para realizar consultas
con el fin de agilizar los pro-
cesos de cambio planeados.

Podria provocar resistencia al
cambio.

No conoce completamente la
cultura organizacional.

Debe pasar por un periodo
introductorio para conocer
el funcionamiento de la
empresa.

Puede experimentar rechazo
del personal al considerarlo
como “extrano” al grupo.

Conforme avanza el proceso,
va detectando los grupos de
poder que impiden que se
lleve a cabo el cambio, lo que
puede suceder en situaciones
inoportunas.

Corre el riesgo de recaer en
las observaciones, suge-
rencias y recomendaciones
formuladas.
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Cuadro 6.2 Ventajas y desventajas de un consultor interno

e Tiene completo conoci-
miento de la misidn, vision,
planeacion estratégica,
planeacion operativa y, por
consecuencia, de los siste-
mas y procedimientos de la
empresa.

e Se siente identificado e inte-
grado con el personal.

e Comparte la cultura de la
empresa.

e (Ocasiona menos resisten-
cia al cambio debido a que
es conocido previamente
por los empleados de la
empresa.

e Conoce mejor las expectati-
vas del sistema cliente.

e Puede agilizar la negocia-
cién con los directivos para
lograr que se lleven a cabo
los procesos de cambio.

e Su diagndstico, informes y re-
comendaciones podrian estar
condicionados en caso de que
los cambios requeridos perju-
dicaran a un departamento o
persona en especifico.

e Puede presentar “ceguera
de taller” al no apreciar cir-
cunstancias irregulares que
cotidianamente se viven y se
interpretan como “normales”.

e Podria verse favorecido al
entregar el informe ante un
departamento o persona en
especifico.

1. Emplear un lenguaje congruente. Usar siempre los mismos términos. Si presenta una propuesta
en el drea de ventas, debe referirse a los vendedores siempre como “vendedores” y no utilizar
otras denominaciones como “agentes de ventas”, “representantes”, “comisionistas”, etcétera.

2. Seguir el mismo orden en las presentaciones: antecedentes, problemdtica, propuestas de solu-
cién, apéndice (en el que se incluyan cuadros, citas, estadisticas, estados financieros, etcétera.
3. De acuerdo con el cldsico modelo médico-paciente (consultor-empresa), establecer, desde la
primera entrevista una relacién de confianza mutua. Este factor es fundamental para llevar a

cabo futuras acciones.

4. Emplear el término preciso. Si usted requiere expresarse con terminologia técnica, hdgalo y

explique al cliente en qué consiste.

e —

En el ramo del calzado es comun utilizar los siguientes
términos:

Piocha: es el calzado ya producido que fue terminado
con algun defecto de fabricacion.

Piochero: es aquella persona que corrige ese defecto
de fabricacion para poder completar un “lote”.

Lote: una partida de 12 pares.
Fraccion: parte de un proceso de produccion. Cada
fraccion se cotiza de acuerdo con su complejidad.
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Competencias del profesional de DO &

Conocer el proceso de produccién antes de iniciar la labor de consultoria.

Pedir al director de la empresa que lo presente con los empleados con quienes va a interactuar,
para explicarles el objetivo de su participacién en la organizacién. Esto evita que lo consideren
como “un extrano” o “intruso” en la compafia.

Activar siempre la “curiosidad intelectual”. Recuerde que la labor de consultoria se lo permite.
Estar preparado para enfrentarse a nuevos retos. En la consultoria no existe la rutina.

. Aprender permanentemente. En esta profesién debe estar dispuesto a aprender algo todos los

dias.

Seleccionar aquellas empresas que coincidan con su cédigo ético. No todas formardn parte de
su universo de clientes potenciales.

Romper paradigmas. Usted selecciona a la empresa, no la empresa a usted. Sin duda, este en-
foque cambiard la percepcion del motivo por el que usted entrd en determinada organizacion.
Actualizarse una vez a la semana con literatura especializada, videos, seminarios, etcétera.
Establecer relaciones desde el inicio con otras firmas de consultoria. Debe tener presencia en el
medio “consultoril” para que se vaya dando a conocer y pueda posteriormente realizar alianzas
estratégicas.

Ser formal en sus relaciones con la empresa. Cultivar la puntualidad, la honestidad, el profe-
sionalismo, la empatia.

Estar dispuesto a dedicar, en ocasiones, 80 horas de trabajo por semana. Sin duda, habri otros
periodos con menos demanda de horas dedicadas a esta profesién.

Establecer contacto con los ejecutivos de la alta direccién a fin de concientizarlos del progra-
ma de DO que desea implementar, para posteriormente incursionar en las demds dreas de la
organizacién, una vez que el nivel alto se encuentre convencido y comprometido a apoyar el
programa propuesto.

Evitar la natural tentacién de implantar las sugerencias propuestas. La decisién final compete
a los directivos.

Por ética elemental, sugerir a la organizacién el “tratamiento” (que posteriormente llamaremos
“intervenciones”) que realmente se requiera segin el diagndstico inicial. A veces sucede que
algtin consultor propone el tratamiento que conoce mejor o el que a titulo personal le agrada.
Conocer y aplicar una variedad de intervenciones para poder ofrecer mds opciones a la em-
presa.

Como en otros campos laborales, los profesionales de la consultoria pueden vivir durante su des-
empeno laboral experiencias favorables y adversas. En el cuadro 6.3 se enlistan algunas de las
ventajas y desventajas de esta profesién.

Cuadro 6.3 Ventajas y desventajas de la consultoria

e Es su propio jefe. e No cuenta con beneficios econdmicos inmediatos.

e Puede elegir clientes. e No tiene la “estabilidad” del empleado y puede
haber épocas de vacas flacas.

¢ No hay rutina. e Debe renunciar a implantar sus recomendaciones.

e Cambia un jefe por varios clientes. e Corre el riesgo de experimentar soberbia intelectual
o sentir que tiene la “formula secreta”.

e Cambia la sujecion por la libertad.
e Cuenta con diversidad de clientes.

e Selecciona los temas de las consultorias.

n
< Importante

125

)



126 < Capitulo 6 La profesién de consultoria en desarrollo organizacional: su funcién en la empresa

@ Niveles de los consultores

Niveles de consultores. El consultor, como en muchas profesiones, puede estar en uno de varios niveles o
jerarquias seglin su expertise o nivel de experiencia que ha adquirido. En cada nivel,
el consultor tiene competencia para realizar las siguientes tareas:

Nivel 1. Recopilacién de informacion.

Nivel 2. Andlisis y sintesis de la informacién recopilada.

Nivel 3. Ofrecer recomendaciones, y coordinar a los consultores de los niveles 1 y 2.
Nivel 4. Como experto en su campo, escribir libros y articulos en revistas especializadas.

¢ Por qué acuden las empresas a un consultor de DO?

Por las razones que describimos a continuacién:

1. Para realizar trabajos que los integrantes de la empresa no pueden hacer porque efectivamente
NO saben hacerlo.

2. Para realizar trabajos que los integrantes de la empresa no pueden hacer porque no cuentan

con el tiempo disponible para atender ese proyecto.

Porque esperan que usted pueda innovar aplicando metodologias de “Gltima generacién”.

Porque esperan que usted sea un agente de cambio.

Para conocer la opinién de alguien externo a la empresa.

Porque esperan que un consultor posea los siguientes atributos:

+ conocimiento de la profesién de la consultoria.

« capacidad para el establecimiento de metas definidas.

+ capacidad para la resolucién de problemas.

+ capacidad para reconocer las fortalezas y dreas de mejora de la empresa, estableciendo una
autoevaluacién periddica.

+ flexibilidad.

» creatividad.

+ honestidad.

* congruencia.

+ confianza en los dictimenes emitidos.

+ control de las emociones.

o oL

Se deben contestar las siguientes preguntas:

+ ;Puedo brindar un valor agregado a la empresa?

+ ;Mi labor como consultor lograra cubrir las expectativas y ob-
jetivos de la empresa?

+ Con las sugerencias que ofrezca, ;puedo lograr que la empresa
trabaje de manera mds eficiente?

Decalogo de conducta del consultor

El consultor debe cuestionarse si su labor ayudara a que
un equipo funcione mejor. Como en toda profesidn, el consultor de DO cuenta con un

decilogo de conducta:

@ 1. Ser capaz de convencer.

2. Invitar a los clientes potenciales a un seminario demostrativo
sin costo.
3. Escribir articulos en revistas.

Decélogo de conducta.



Etica profesional del consultor de DO &

No dar al cliente “gato por liebre”, sino “liebre por gato”.

Dedicar al menos una tarde por semana a actualizarse.

Comunicacién, comunicacién, comunicacion.

Establecer diagnésticos claros antes de intervenir.

Proponer soluciones.

Brindar a la empresa experiencia y conocimientos.

Desarrollar metodologias propias que me diferencien de otras firmas consultoras.

0N g

iSer consultor significa sin duda una gran responsabilidad!

- - - r -
PI'IhCIpIOS eticos @
La ética es una virtud clave del consultor. A continuacién se enlistan algunos de los
principios éticos que todo consultor debe observar. Principios éticos.

« El consultor debe estar dispuesto a ser congruente con aquello que propone
a la empresa. Se dice que se “debe predicar con el ejemplo”. Otra cita amplia-
mente conocida indica: “La palabra convence, pero el ejemplo arrastra”. ;No es asi?

+ Jamds asegure porcentajes de ventas, utilidades o disminucién en los indices de rotacién de
personal, ausentismo, calidad, etc. Esto suele ser riesgoso y puede poner en duda la credibili-
dad del consultor. Por lo tanto, no ofrezca “férmulas mdgicas” pues no se tiene la certeza de
que se puedan cumplir los resultados prometidos. Se dice que la confianza se gana durante
toda la vida y se puede perder en segundos.

+ Sea imparcial respecto al diagndstico que emita. Regla de oro: deslinde la relacién personal de
la profesional.

+ Conozca, viva y reflexione sobre la cultura organizacional de la empresa en la que incursiona,
para comprender de manera mds concreta las situaciones que se presenten.

+ Mantenga una relacién arménica de trabajo con su equipo, tanto con consultores que partici-
pan en la empresa como con los ejecutivos y personal de la organizacién.

« El consultor siempre debe estar dispuesto a ayudar a la empresa a que mejore sus habilidades
de resolucién de problemas, jamds con el fin de garantizar un ingreso por un tiempo mayor y
generar una relacién de dependencia.

+ Es pernicioso para el consultor evidenciar que él es el experto, que debe involucrarse en los
procesos de cambio cuando no debe hacerlo, que es totalmente indispensable e insustituible.

+ Presentar a la empresa un curriculum vitae veridico y no “maquillado” con el fin de que lo
puedan contratar.

+ Mantener confidencialidad de los datos recopilados y resultados obtenidos. No divulgar a la
empresa “B” la informacién de la empresa “A”.

Etica profesional del consultor de DO

El campo del DO ha evolucionado constantemente, han surgido nuevas teorias, intervenciones y
dindmicas, lo que ha permitido comprender con mayor precisién en qué consiste esta disciplina.
Asimismo, esta evolucién ha dado lugar a la creacién de la Organizacién Internacional de DO,
y entre sus primeras aportaciones fue la elaboracién de un cédigo de ética para el consultor. Este
documento permite a los clientes tener la garantia de que el consultor intervendrd en su empresa
respetando el secreto profesional y la informacién, ademds de que les garantiza que toda actividad
se realizard por un experto en el drea para ofrecerles capacidad, sentido comin y sensibilidad.
Todo consultor debe apegarse al cddigo de ética y considerard:

1. No emitir juicios de valor (percepciones) si no cuenta con la suficiente informacién que, como
se citd en el capitulo anterior, se puede obtener por diferentes fuentes.

2. No condicionar el informe que emita, en funcién de que pueda afectar a un funcionario de la
empresa.

127



128

< Capitulo 6 La profesion de consultoria en desarrollo organizacional: su funcién en la empresa

Guardar entera imparcialidad y objetividad respecto a los hechos que se reporten, buscando
siempre apoyar a la organizacién.

No generar una relacién de dependencia con la empresa con el fin de percibir ingresos. Esta
relacion suele ser perniciosa pues no se ensena a la empresa que debe ser capaz de solucionar
los problemas por ella misma, sin menoscabo de que el consultor puede ayudarla a lograrlo.
La empresa no debe esperar que sea exclusivamente el consultor quien procure solucionar los
problemas. Esta labor se logra con la colaboracién: empresa-consultor.

No utilizar la informacién recabada en la empresa A para aplicarla en la empresa B.

Informar de manera objetiva a los directivos de la empresa sobre el diagnéstico, las interven-
ciones y la retroalimentacién (informe) que haya lugar.

Las sugerencias y recomendaciones para llevar a cabo el “tratamiento” posterior al diagndstico
deben ser concretas, imparciales, claras y convincentes.

Como se indicaba en el inciso 4, el consultor debe retirarse de la empresa en el momento
oportuno, monitoreando peridédicamente los avances obtenidos. La experiencia en la labor
de consultoria brinda el sentido comun y la sensibilidad para saber cudndo es conveniente
retirarse de la empresa. Jamds lucrar con ella permaneciendo ahi cuando ya no sea necesario.

Ahora bien, Bayles describe seis facetas que se presentan por lo general en la profesién de la con-
sultorfa:

oR W =

Certificacién o licencia.

Existencia de una organizacién que representa a su profesién.

Autonomia en el trabajo.

Provisién de importantes servicios a la sociedad por medio de valores bésicos.

Monopolio de la provisién de servicios y el intento de definir el campo de accidn respecto del
ejercicio de la profesion.

La autorregulacién o la ausencia de un control externo o piblico.

Por su parte Lippitt & Lippitt senalan que el funcionamiento eficaz de la profesion incluye los

siguientes aspectos:

Adquirir el conocimiento de la profesién y aprender sus distintas disciplinas.

Aprender c6mo aplicar el conocimiento y las habilidades profesionales de una manera efectiva.
Colocar siempre los intereses del cliente por delante de los del consultor o los del grupo al que
pertenece.

Mantener estdndares altos en la prestacién de sus servicios a los clientes.

Comportarse siempre como un profesional.

Susan H. DeVogel, Roland Sullivan, Gary McLean y William J. Rothwell (1995) destacan que un

consultor ético en DO respeta y practica los siguientes principios:

WO s LN =

La autonomia del cliente.

La libertad del cliente.

La operacién en forma colaborativa.

La objetividad e independencia.

El respeto hacia el anonimato.

La prioridad de la verdad.

El ejercicio de su propio desarrollo profesional.
La prioridad de la justicia social.

El reconocimiento de sus propios limites.



Preguntas para analisis = 129

be

En el presente capitulo se comenta la relevancia que reviste la consultoria de DO para lograr
cambios proactivos en una empresa. Todo aquel interesado en incursionar en la profesion de
consultoria debe plantearse las siguientes preguntas clave: ;Como debo iniciarme en la con-
sultoria?, ;como puedo ofrecer mis servicios?, ;jcomo debo elaborar una propuesta?, ;como
debo negociar con el cliente?

Un consultor de DO debe desarrollar diversas competencias para llevar a cabo su funcién.
La capacidad de diagndstico, los conocimientos basicos de los métodos de las ciencias de la
conducta, la empatia con la empresa, el conocimiento de la consultoria y la capacidad para
establecer metas definidas son, entre muchas otras, caracteristicas de un profesional de DO.

A lo largo de este capitulo se citan varios consejos relevantes para el consultor, siendo
fundamental comprender que este tipo de trabajo requiere alrededor de 80 horas semanales
de dedicacidn.

En este capitulo vimos cdmo los consultores internos afrontan situaciones diversas. En
ocasiones se encuentran con la ventaja de conocer mas ampliamente la empresa y pueden
evidenciar, en menor tiempo, sus resultados. No obstante, pueden presentar “ceguera de ta-
ller”, es decir, considerar como normales situaciones que en realidad son anémalas. Los con-
sultores externos, por su parte, tienen la ventaja de no incurrir en condicionamientos a favor
o en contra de individuos o grupos; sin embargo, en ocasiones se les trata como “extranos”y
enfrentan resistencia al cambio por parte de otros colaboradores.

Concluimos el capitulo presentado un “Decélogo de conducta” del consultor, en el que se
recomienda rebasar las expectativas del cliente, desarrollar metodologias propias y acordes
con cada situacion, evitar asumir que todas las empresas son iguales y emplear soluciones
que se aplicaron anteriormente.

........................................................................

........................................................................

« Consultor salvavidas Ventajas y desventajas de la labor de
« Ventajas y desventajas de ser consultor consultor
externo o interno Niveles de consultores
« Competencia Decéalogo de conducta
« Consejos relevantes « Principios éticos

.................................................................................................................................

.................................................................................................................................

1. Exprese con sus propias palabras la diferencia entre un consultor interno y uno externo.

2. ;Considera relevante la funcion en las empresas del llamado “consultor salvavidas” o
cree que puede evitarse su participacion?

3. ¢Por qué se dice que el consultor y la empresa son corresponsables de lograr cambios en
las empresas?

4. Revise el apartado “Preguntas clave” y anada tres preguntas que un consultor debe ha-
cerse para incursionar en este campo.

5. Lea nuevamente el apartado “Competencias” e indique tres que posea actualmente. Ar-
gumente su respuesta.

6. Revise el apartado “Consejos relevantes” para un consultor, en este mismo capitulo, y
defina cual seria, segun su criterio, el consejo nimero 20.

7. iA qué se refiere la frase “No dar gato por liebre sino liebre por gato”?
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8. Del apartado “Principios éticos”, ;cual considera que es el mas importante y por qué?
9. Elabore un informe ejecutivo (de dos cuartillas) en el que detalle el perfil del consultor de

desarrollo organizacional.

10. Explique como impacta el codigo de ética del consultor en su labor dentro de una empresa.

Caso de estudio 6.1 ¢Debo aceptar? Misterio sin resolver

Catalina Verduzco concluyd recientemente su
maestria en DO y fue contratada por la microem-
presa Excélsior, S. A., despacho que brinda los
servicios de asesoria en DO, ubicada en la ciudad
de Veracruz.

El director del despacho, Jacinto Briones,
la convencio de que esta alternativa era una ex-
celente oportunidad para conocer mas a fondo el
negocio. Jacinto tenia una amplia experiencia en
consultoria, ademas de los contactos que habia
establecido a lo largo de su carrera profesional.
El despacho mostraba un franco crecimiento pues
ampliaba constantemente su cartera de clientes,
por lo que requeria contratar mas consultores.

Pocas semanas después de que Catalina fue
contratada, Briones le asignd un cliente nuevo
para que lo atendiera: la empresa El Quijote, ubi-
cada en la misma localidad y perteneciente a la
industria metalmecanica. Briones comenté a Ca-
talina que tras sostener una primera reunion de
varias horas con el cliente, consideré que aseso-
rar a El Quijote representaba una gran oportuni-
dad para su empresa, con el fin de continuar in-
crementando sus metas.

La problematica que los representantes de ELl
Quijote plantearon fue la siguiente: deseaban que
Excélsior, S. A., resolviera varios problemas de
largo plazo. Ademas, también solicitaban la ela-
boracion de un programa de mejoramiento conti-
nuo de la calidad.

Mientras Catalina analizaba informacién im-
portante de la empresa, como estados financieros
y tendencias de la industria, Briones le comen-
t6 que se reuniria con el director de la empresa
cliente, Salvatori, para discutir algunos asuntos
previos, asi como las fases del proyecto, y que pos-
teriormente la llamaria para ingresar a la junta.

Media hora después, entrd Catalina a la ofi-
cina de Salvatori, y todo el equipo de primer nivel
de esa empresa la saludé. Para su sorpresa, mos-
traban interés en iniciar cuanto antes el proyecto
enfocado en lograr la mejora de los procesos de
negocio. Estaban totalmente convencidos de que
una experta en el tema del mejoramiento conti-

nuo de la calidad podria ayudarles a incrementar
la eficiencia y disminuir los costos.

Le formularon preguntas técnicas directas en
relacion con el mejoramiento, el tiempo estimado
en el que se podrian evidenciar resultados, cémo
plasmar el proyecto mediante mapas mentales y
coémo lograr integrar equipos de alto desempeno
que realizaran un diagnéstico respecto a la calidad
deseada, detectando las fortalezas y debilidades.

Ante este alud de preguntas, Catalina se
sintio abrumada. Nada de lo que le habia dicho
previamente Briones sobre la problematica de la
compania se habia discutido en la junta y ademas
le preocupaba sobremanera que la habia reco-
mendado como una “experta” en el area. Logré
contestar de manera un tanto intuitiva a las pre-
guntas que le formularon, aseverando que debia
conocer a profundidad la informacion para poder
emitir un reporte sustentado en datos fehacientes.

Al dia siguiente de la reunion, Catalina busco
a Briones para manifestarle su desconcierto por
haberla recomendado como experta en el area y
que le hubiesen formulado preguntas sobre te-
mas de los que no estaba previamente informada.
Asimismo, ella sabia que no tenia las bases sufi-
cientes para atender profesionalmente el asunto
y solicité entonces que el caso fuese asignado a
otro consultor con mas experiencia. Briones le co-
mento6 que no era posible asignar a otro consultor
y que, ademas, el director de la empresa cliente le
habia manifestado su complacencia con la inter-
vencion de ella.

Catalina comprendié que debia aceptar el
proyecto, pues de lo contrario corria el riesgo
de ser despedida, y esto seria muy inconvenien-
te para su trayectoria profesional. Acepté pues el
proyecto y decidié documentarse sobre el tema de
administracion de calidad y mejora continua. Asi-
mismo, contactd a varias amigas que habian par-
ticipado en programas relacionados con la calidad
y a ex companeros de la universidad que habian
trabajado en diversos proyectos relacionados. In-
cluso subcontraté a uno de ellos para que fuera su
“consultor alterno”, presentando asi los avances
reportados como si fueran realizados por ella.



Catalina logré concluir ese proyecto con éxito
y después renunci6 al despacho de consultoria.
Se pide:

1. ¢Considera adecuado el rol que desempeno
Briones como director de Excélsior, S. A.?

2. De acuerdo con el cddigo de ética del consul-
tor de desarrollo organizacional, ;considera

Caso de estudio 6.1 ;Debo aceptar? Misterio sin resolver

adecuada la actuacion de Catalina ante este
caso?

. ¢Por qué renuncié Catalina al despacho en el

que colaboraba?

. Si usted se enfrentara a un caso similar,

iaceptaria participar en el proyecto?

e
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Seccion il A

Intervenciones
en procesos humanos

iCambia tus hdbitos!

El cambio es irreversible en todos los dmbitos
y en un gran porcentaje depende de uno lograrlo.

iNo fumes!

iEsTmomentode’cambiar!

CAMPANA POR UN

FUTURO SALUDABLE






Intervenciones en procesos
humanos (primera parte)

:Cémo va a ser tu dia hoy?

Esta mafnana desperté emocionado pensando en todas las cosas

que tengo por hacer. Tengo responsabilidades que cumplir hoy. Soy importante.
Mi trabajo es escoger qué clase de dia voy a tener.

Hoy puedo quejarme porque el dia estd lluvioso,

o dar gracias a Dios porque las plantas estdn recibiendo agua.

Hoy puedo sentirme triste porque no tengo mds dinero o estar contento
porque mis finanzas me obligan a planear mis compras con inteligencia.
Hoy puedo quejarme de mi salud o regocijarme de que estoy vivo.

Hoy puedo lamentarme de todo lo que mis padres no me dieron
cuando era nifo o darles gracias por haber nacido.

Hoy puedo llorar porque las rosas tienen espinas

o celebrar que las espinas tienen rosas.

Hoy puedo autocompadecerme por no tener muchos amigos

o0 emocionarme y embarcarme en la aventura de descubrir nuevas relaciones.
Hoy puedo quejarme porque tengo que ir a trabajar

o gritar de alegria porque tengo un trabajo.

Hoy puedo quejarme porque tengo que ir a la escuela

o abrir mi mente para llenarla con nuevos y ricos conocimientos.

Hoy puedo murmurar amargamente porque tengo que hacer

las labores del hogar o sentirme honrado porque

tengo un techo para mi mente, mi cuerpo y mi alma.

Hoy, el dia se presenta ante mi esperando

a que yo le dé forma y aqui estoy, yo soy el escultor.

Lo que suceda hoy depende de mi, yo debo escoger qué dia voy a tener.
Que tengas un gran dfa... a menos que tengas otros planes.

Objetivos

« Entender:
- Las intervenciones en procesos humanos.

Las intervenciones tecnoestructurales.

Las intervenciones en administracion de recursos humanos.
- Las intervenciones estratégicas.

« Conocer el abanico de la profundidad de las intervenciones.

« Entender los grupos “T".

» Conocer la consultoria de procesos.

» Entender la intervencion de la tercera parte.

« Aprender sobre la formacion o construccion de equipos y su variante (equipos
de trabajo autodirigidos).
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Introduccion

En este capitulo analizaremos las intervenciones cldsicas de DO. Como menciona-

mos al comienzo de este libro, al explicar la terminologia basica del DO, interven-

ciones son los medios de que se vale esta disciplina para llevar a cabo el programa

de cambio planeado. Son acciones que ayudan a las organizaciones a incrementar
su eficacia, la calidad de vida en el trabajo y la productividad.

Las intervenciones deben basarse en un cuidadoso diagnéstico, ya que tienen como objetivo
resolver problemas especificos y mejorar dreas particulares de la organizacién en las que se detec-
taron diversos tipos de problemas.

Las intervenciones del DO constan de una serie de actividades estructuradas en las cuales
ciertas unidades de la organizacién (grupos o individuos que son el objetivo) se dedican a una o
varias tareas en las que las metas estdn relacionadas directa o indirectamente con el mejoramiento
organizacional. Recordemos nuevamente lo que explican French y Bell al asentar que intervenir

en el sistema cliente (la organizacién) consiste en interponer o intercalar algunas
actividades dentro de las actividades normales de una organizacién, de tal forma
que las actividades de intervencién se lleven a cabo ademds de las normales o en

Estrategia general de DO. vez de ellas.

et

Intervenciones clasicas.

©

Intervenciones en procesos

humanos.

Un programa de DO se despliega conforme a una estrategia o plan de juego,
llamado estrategia general de DO.
La estrategia se basa en aspectos como:

+ Metas generales de cambio y mejoramiento del programa.

« Areas de la organizacién en las que, a manera de prueba piloto, se interviene.
+ Puntos ventajosos clave de los individuos o de la organizacién.

+ Recursos disponibles.

Con frecuencia, ocurre que practicantes de DO que llevan a cabo alguna intervencién de manera
aislada piensan que “estdn haciendo DO. Sin embargo, el programa de DO debe llevarse a cabo de
manera integral, iniciando por el convencimiento y apoyo de la alta gerencia para poder “permear-
lo” después al resto de la organizacién. Sin duda, jesta es una premisa clave!

Tipos de intervenciones en DO

Como mencionamos en el capitulo 2, las primeras intervenciones que se utilizaron en Estados
Unidos fueron los grupos “T”, asi como las encuestas o ensayos de retroalimentacién, de los cuales
hablaremos mds adelante. Con el paso del tiempo, las intervenciones han prolife-
rado, por lo cual es necesario clasificarlas en diferentes categorias.

A continuacidn se presentan diferentes tipos de intervenciones de DO, cono-
cidas como intervenciones cldsicas.

En el capitulo 16, una vez analizadas las intervenciones cldsicas, estudiaremos
las intervenciones innovadoras que, a través de los anos, han surgido en el dmbito
del DO, como la novedosa herramienta conocida como Seis Sigma, la aplicacién de competencias
gerenciales o el couching ontolégico, por citar algunas de ellas; ademds, presentamos 40 aplicacio-
nes (dindmicas) de las intervenciones abordadas en la obra.

Ahora bien, ;cudles son las caracteristicas de cada tipo de intervencién?

Las intervenciones en procesos humanos estdn dirigidas fundamentalmente al
personal de las organizaciones, asi como a sus procesos de interaccién, como co-
municacion, solucién de problemas, liderazgo y dindmicas de grupo. Como su
nombre indica, se enfocan en los aspectos humanos de las organizaciones.
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Las intervenciones tecnoestructurales estdn orientadas hacia la
tecnologia y estructuras de las organizaciones para “ligarlas” con
las intervenciones en procesos humanos. La tecnologia organi-
zacional incluye métodos y flujos de trabajo, mientras que las
estructuras atienden la divisién, jerarquia y disefio del trabajo.

Estas herramientas son conocidas como tecnoestructurales
porque se enfocan, como su nombre indica, en el aspecto técnico
y estructural de las organizaciones, en el que se incluyen las acti-
vidades relacionadas con el diseno de la organizacién, la calidad
y el esquema del trabajo.

Los consultores de DO llevan a cabo una intervencion del
tipo tecnoestructural.

Las intervenciones en administraciéon de recursos humanos

se enfocan principalmente en las relaciones con el personal, como los sistemas de @
recompensas y la planeacién y desarrollo de carrera. Se utilizan mecanismos para
integrarlas a las organizaciones y tradicionalmente se relacionan con el campo de Intervenciones
los recursos humanos més que con el DO. tecnoestructurales.
El desarrollo organizacional ha presentado desde sus origenes una serie de in- Intervenciones en administra-

cion de recursos humanos.

©

Las intervenciones estratégicas y del medio estdn dirigidas hacia la estrategia T Etmes caiies
general de la organizacién, es decir, a la manera en la que utiliza sus recursos para y del medio.

obtener una ventaja competitiva en el medio; ademds, se pretende que con estas

intervenciones las organizaciones hagan “suyos”, en plena fase de “recongelamien-

to”, los procesos de DO.

tervenciones o herramientas de apoyo a los procesos de cambio, que se presentan
en el siguiente cuadro, clasificadas conforme a las cuatro grandes categorias.

Se pueden plantear tres preguntas que ayudan a elegir las intervenciones:

1. ;La intervencién que habrd de utilizarse va dirigida a producir

resultados? Intervenciones
2. sEn qué condiciones se pueden esperar resultados positivos? Intervenciones més profundas.
3. ¢Cémo pueden implantarse las intervenciones? canalizadas a nivel Se consideran
. . . . . _ individual no muy los niveles individual,
Por ejemplo, si el diagndstico revela que el desempefio de un em- orofundas grupal y organizacional.

pleado es bajo porque carece de motivacién, serfa necesario utilizar
una intervencién de enriquecimiento o alguna otra que aumente su
motivacién. Por ello es importante considerar que no existen recetas
faciles para aplicar las intervenciones, ya que en cada grupo, persona
u organizacién, la problemdtica es diferente.

Dicho de otra manera, segin la tesis de Roger Harrison (1970)
en su Principio de la profundidad de las intervenciones, no se debe in-
tervenir con mds profundidad de la necesaria, sea en el nivel indivi-  No intervenir con més profundidad de la necesaria
dual, grupal u organizacional. La figura 7.1 representa un esquema Figura 7.1 Abanico de la profundidad de las
que detalla este aspecto con mds claridad. intervenciones de Roger Harrison.
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Intervenciones en procesos humanos

En este capitulo analizaremos el “primer paquete” de intervenciones cldsicas de procesos humanos:
q
grupos “T”, consultoria de procesos, intervencién de la tercera parte y formacién de equipos.
n el capitulo 8 abordaremos el “segundo paquete” de intervenciones de esta primera gran cla-
Enel tulo 8 abord | d te” de int de est |
sificacién (las de procesos humanos): encuestas de retroalimentacién, reuniones de confrontacidn,
relaciones intergrupos, enfoques normativos.

et

Grupos “T".

Cuadro 7.1 Tipos de intervenciones clasicas del DO

e Intervenciones en procesos humanos
Grupos “T"

Consultoria de procesos

Intervencion de la tercera parte

Formacion de equipos

Ensayos o encuestas de retroalimentacion

Reuniones de confrontacion
Relaciones intergrupo

Enfoques normativos

* Intervenciones tecnoestructurales
Diferenciacién e integracion

Diseno estructural

Organizacion colateral

Calidad de vida en el trabajo

Diseno del trabajo

e Intervenciones en administracion
de recursos humanos

Instalacion de objetivos y metas
Sisternas de recompensas

Planeacion y desarrollo de carrera
Administracion del estrés

e Intervenciones estratégicas
Planeacion de sistemas abiertos
Cultura corporativa

Administracion del cambio estratégico
| = Individuo

G = Grupo

0 = Organizacién

El nombre de grupos “T” proviene del inglés training, que significa entrenamien-
to. Fue una de las primeras intervenciones que se utilizaron en organizaciones
pioneras como ESSO y Union Carbide con base en las experiencias obtenidas
por Kurt Lewin en el Instituto Tecnoldégico de Massachusetts en Estados Unidos

>

x| X | x| X

X[ > X | x| X R X | X | X | X | X | X%

>

x| X | X | X

X | X[ X | X | X

(MIT).

En el DO moderno, los consultores siguen aplicando
este tipo de intervencion, pero han disminuido la frecuen-
cia de su aplicaciéon. Es una herramienta util para detectar
por qué el comportamiento de un individuo afecta a los
miembros de la organizacién, sea de manera positiva o ne-
gativa.

Esta intervencién, también conocida como entrena-
miento en laboratorio o grupos de encuentro, es un mé-
todo para cambiar la conducta por medio de interacciones
grupales no estructuradas. Asi, los miembros se reinen en
un ambiente libre y abierto, en el que analizan su persona-
lidad y procesos interactivos, dirigidos sin demasiado con-
trol por un especialista en ciencias de la conducta.

El grupo debe orientarse hacia el proceso, lo cual signi-
fica que los miembros aprenden observando y participan-
do, en lugar de limitarse a recibir érdenes o instrucciones.
Para que ello sea posible, el profesional debe generar las
condiciones para que se expresen con libertad sus ideas,
creencias y actitudes, y no aceptar la funcién de lider que,
por el contrario, debe rechazarse abiertamente.

Los objetivos de los grupos “T” son proporcionar a los
empleados una conciencia de su conducta y de la forma en
la que otros los perciben, mayor sensibilidad ante el com-
portamiento ajeno y un mejor conocimiento de los proce-
sos de grupo.

Los resultados especificos que se logran incluyen una
mayor capacidad de empatia, el perfeccionamiento de las
técnicas para escuchar, mayor apertura y tolerancia ante las
diferencias individuales y el mejoramiento de las habilida-
des para la solucién de conflictos.

Si las personas no saben cémo son percibidas por los
demds, un grupo “T” eficiente genera una percepcién mds
realista de ellas mismas, mayor cohesién del grupo y reduc-
cién de los conflictos interpersonales, los cuales afectan el
equilibrio del sistema organizacional. Mds atin, puede lo-
grar una integracién mds satisfactoria entre el individuo y
la organizacién. Por otra parte, es recomendable que estos
grupos no incluyan més de 15 personas.



Los grupos “T” han sido criticados acremente por Campbell
y Dunnette, quienes sostienen que pueden causar danos irrever-
sibles a la autoestima, pues no todas las personas estin prepara-
das para aceptar las criticas de los demds integrantes del grupo.

Por otro lado, Chris Argyris (1968) en su articulo “Grupos
“T”, ;son buenos o malos?”, afirma que pueden arrojar resulta-
dos positivos cuando se les utiliza en forma adecuada. Por ello,
para lograr el éxito de estos grupos debemos cumplir con tres
importantes requisitos, a saber:

1. Deben estructurarse de tal manera que el aprendizaje pueda
ser transferido a la organizacidn, y estar atento a los resulta-
dos que se obtienen.

2. El grupo “T” debe vigilar el desarrollo del programa de DO.

3. El grupo “T” es mds eficaz en organizaciones en las que se
comparte la informacién, estin orientadas hacia el cambio y
a la resolucién de conflictos.

Cuando se logran estas condiciones, los grupos “T” pueden
mejorar tanto el desempefio individual como el grupal.

Ninguna organizacién funciona a la perfeccién. Muchas veces
los administradores piensan que es posible mejorar el rendimien-
to de su unidad, pero no saben lo que puede mejorarse ni cémo
hacerlo. Por ello, la finalidad de la consultoria de procesos con-
siste en que un asesor externo (consultor) ayude a su cliente,
por lo general un administrador, a percibir, entender y tomar
medidas con respecto a ciertos hechos de un proceso que debe
afrontar. Entre esos hechos se encuentran el flujo de trabajo, las
relaciones informales entre los miembros de la unidad y los ca-
nales formales de comunicacién.

La consultoria de procesos se parece a los programas de
capacitacion de sensibilidad (grupos “T”), pues supone que la
eficiencia organizacional puede mejorar si se resuelven los pro-
blemas interpersonales. Otro punto comin entre ambas técnicas
es la importancia que conceden a la participacién personal. Sin
embargo, la consultorfa estd mds orientada hacia la produccién
que hacia la capacitacién de la sensibilidad.

Durante la consultorfa de procesos, los asesores tienen la
obligacién de lograr que el cliente se percate de lo que sucede a

su alrededor, dentro de €l y en su interactuacién con los demds. Como se puede

Intervenciones en procesos humanos &

Los resultados de los grupos “T" incluyen una mayor ca-

pacidad de empatia, el perfeccionamiento de las técnicas
para escuchar, mayor apertura y tolerancia ante las dife-
rencias individuales y el mejoramiento de las habilidades
para la solucién de conflictos.

Cuadro 7.2 Diferencias entre los grupos “T"y la

formacion de equipos

e Abordan aspectos rela-
cionados directamente
con la persona

e Elgrupo aprende de la
experiencia del propio
grupo

e Se logra un mayor
conocimiento intra e
interpersonal

e Son voluntarios
e Son temporales
e Sesiones no estructu-

radas

e Recompensas intrin-

secas

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.

El asesor trabaja con el cliente para diagnosticar en forma conjunta, ya que
este 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 ha marchado.

Ademis, cuando se logra que el cliente participe de manera activa en el diagnéstico y deteccion
de otras alternativas, se conoce mejor el proceso y las medidas correctivas, con lo cual la resistencia
serd menor cuando se aplique el plan escogido. También es importante sefialar que la consultoria de
procesos no exige que el consultor sea experto en la solucién del problema particular que se descu-
bre. La importancia del consultor radica en saber diagnosticar y establecer una relaciéon de ayuda.

Sélo abordan aspectos
relacionados con asuntos
laborales

El grupo aprende cémo
enfrentar problemas'y
obtener metas

Se logra un mayor conoci-
miento del propio grupo de
trabajo y de la organizacion

Se integran como una acti-
vidad incluida en la funcién
de trabajo

Pueden ser de larga
duracion

Pueden ser estructuradas
{lo m&s comun)

Recompensas extrinsecas

Consultoria de procesos.



140 < Capitulo 7 Intervenciones en procesos humanos (primera parte)

Consultor
externo

Primos Familia Extranos
Algunos Todos Los
miembros los miembros miembros
se conocen, se conocen del grupo
otros no no se conocen
Figura 7.2 Tipos de grupos “T".
Comprender
B ——  »  las implicaciones
del proceso

Ayuda a la
organizacién a:

Figura 7.3 Flujo de trabajo de la consultoria de procesos.

Si el problema especifico requiere conocimientos técnicos que superan la capacidad del cliente
y del consultor, este debe ayudar a encontrar a un experto y luego indicar cémo aprovechar al
maximo ese recurso.

Areas de actividad en las que se recurre
a la consultoria de procesos

©

Donald T. Campbell fue un
psicélogo estadounidense. Des-
tacan sus criticas a los grupos
“T" en las que senalaba que, si
no se aplica correctamente esta
intervencion, puede lastimar a
algunas personas.

@

Marvin D. Dunnette, psicdlogo
y profesor de la Universidad de
Minnesota, conocido por sus
aportaciones a la psicologia
industrial y organizacional.

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

a) Comunicacidn.

b) Funciones y papeles de los miembros del grupo.

c) Solucién de problemas y toma de decisiones en grupo.
d) Autoridad y liderazgo.

e) Competencia y cooperacién entre grupos.

A continuacién explicamos brevemente cada uno de ellos.

Comunicacion (primer proceso)

Uno de los procesos cldsicos que se presenta a diario en cualquier empresa es el
de la comunicacién, el cual se manifiesta en diferentes niveles de su estructura. La
inexistencia de este proceso genera problemas cada vez més graves que debilitan en
forma irremediable a la organizacién.

Como se afirma en todos los textos de administracién, la comunicacién es de
vital importancia para lograr un mejor funcionamiento de la empresa, ya que cons-
tituye —si se compara la organizacién con el cuerpo humano— el “aparato circulato-
rio” que permite que la sangre (informacién) fluya por todas sus dreas.
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¢Alguna vez se ha preguntado qué sucederia si ese flujo de informacién fuera selectivo y solo
irrigara con el vital liquido a ciertos miembros del organismo? Es indudable que sobrevendrian
danos irreparables en fracciones de segundo; algo similar puede ocurrir en una empresa, cualquiera
que sea su giro.
Sin embargo, los administradores y el personal de la empresa piensan que dichos flujos de
comunicacién se presentan “por dogma de fe”, lo cual rara vez sucede.
Los estudiosos del drea han descubierto una herramienta valiosa que el con- @
sultor puede utilizar para detectar con mds claridad los procesos de comunicacién
entre el personal de la empresa: la ventana de Johari (Jhonson y Harris), la cual ~ Ventana de Johari.
se ilustra en la figura 7.4.
Esta herramienta ayuda a establecer una mejor comunicacion interpersonal,
analiza las diferentes dreas de la comunicacién y permite apreciar opiniones de otras personas
acerca de uno mismo, por lo cual constituye un importante medio de retroalimentacién. En un
nivel personal, grupal u organizacional, la ventana de Johari sirve para identificar sentimientos,
actitudes, motivaciones, opiniones, percepciones y apariencias.
La figura 7.4 muestra las cuatro grandes dreas de andlisis que com- Conocido por mf Desconocido por mi
prende esta herramienta. b o
Area abierta Area ciega
| A'rea abierta Conocido Conocido
: por otros por otros
Es lo que uno y los demds conocen y estdn dispuestos a compartir sin
titubear. Dentro de esta drea se encuentra uniformemente distribuido el » , ,
control de la informacién que se necesita para relacionarse o comunicarse Conocwdlf pormi Desconocl\‘/do pormi
con eficacia; por ejemplo: a Isabel le gusta la gastronomia. ;Qué se puede fres oculta frea desconocida
asegurar? Que obviamente a Isabel le gusta la gastronomia pues todos los Desconocido Desconocido
dias habla del tema, prepara platillos de su propia creacién y toma cursos por otros por otros

de cocina contempordnea.

Figura 7.4 La ventana de Johari.

Il. Area oculta

Es lo que una persona conoce sobre si misma y que los demds ignoran. Ademds, dicha persona no
desea compartir esa informacién; por ejemplo: cuando Inés cursaba sus estudios primarios, en un
concurso de dibujo obtuvo el primer lugar en su categoria. Inés es demasiado modesta, asi que no
le gusta ufanarse de aquel triunfo logrado. El lado oculto radica en que esa persona no desea que
los demds se enteren de su éxito por temor a que la consideren pretenciosa. Si comenta con sus
companferos esta situacion, se convierte entonces en un area abierta.

[Il. Area ciega

Es lo que los demds conocen acerca de una persona, pero ella lo ignora. Es sorprendente la infor-
macién que se puede obtener de otras personas, por lo cual es necesario asumir una postura de
apertura total para aceptar la informacién que proporcionan los demds; por ejemplo: cuando Mar-
co, maestro de la clase de DO, transita por los pasillos de la universidad saluda de manera breve
a los alumnos, pero no se detiene a conversar con ellos. La imagen que refleja ante los demds es la
de una persona descortés que nunca tiene tiempo para atender a sus alumnos. Marco ignora esta
percepcién hasta que algtin companero se lo comenta. Al descubir esa faceta de su personalidad, se
convierte entonces en un drea abierta.

V. Area desconocida

Constituye lo que ni uno ni nadie conoce sobre si mismo, como pueden ser fobias, traumas, ha-
bilidades, etc.; por ejemplo: la claustrofobia. Si una persona queda atrapada en un elevador, en ese
momento podria aflorar una inesperada reaccién de ansiedad.

Para explicar con mds claridad las diferentes facetas de la ventana de Johari, recurramos a un
pensamiento de Oralia Chapa:
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Pensamos en ti...

El que no sabe y sabe que no sabe,

es humilde; ensénale.

El que sabe y sabe que sabe,

es un sabio; esctchale.

El que no sabe y cree que sabe,

es un soberbio; huyele.

El que no sabe y no sabe que no sabe,
estd dormido; despiértalo.

Es importante destacar que durante un andlisis interpersonal de la ventana de Johari, la mayor
parte de la interaccién inicial puede caer en el dmbito del drea abierta, por su facilidad para crear
comunicacion. Ademds, si la dindmica de grupo brinda el tiempo suficiente para que los partici-
pantes convivan, es probable que el drea abierta se acreciente, lo cual se debe a que el ambiente
de confianza les hace sentir menos temor de intercambiar informacién y ademds los prepara para
revelar datos que permanecian hasta ese momento en el drea II (drea oculta).

Sila confianza se incrementa poco a poco, los integrantes intercambiardn informacién sobre el
drea III (drea ciega) y el temor de revelar los contenidos de esta drea serd cada vez menor.

Es probable que cuando se comience a utilizar la ventana de Johari exista cierta resistencia a
compartir informacién confidencial, pero a medida que avanza el proceso, se van creando las con-
diciones para que esa informacién vaya perdiendo ese cardcter.

El dolor o la inquietud que produce comunicar un dato personal poco agradable a los compa-
fieros —drea ciega— se reduce cuando aumenta el deseo de ayuda mutua.

Cuadro diagndstico de funciones y papeles

Bkl s el es i e o de los miembros de un grupo (segundo proceso]

autores mas reconocidos en te- . ) ) ) )
mas como: procesos de cambio, La integracién de un grupo pasa por varias etapas. La primera de ellas es la orien-
mejora y desarrollo organiza- tacién de cada uno de los miembros hacia su propia persona. Mds adelante, esta
cional.

orientacién se inclina hacia la informacién de un clima solidario dentro del grupo.
Edgar H. Schein (1990) describe dos fases para acelerar este proceso:

Fase 1. Problemas al ingresar en un grupo. Comportamiento auto orientado.
Fase 2. Funciones para el desempeno de la tarea y para el mantenimiento del grupo.

Fase 1

En esta fase, por lo general el individuo experimenta problemas emocionales que debe resolver,
como:

. Identidad.

. Control, poder e influencia.

. Necesidades individuales y metas del grupo.
. Aceptaci6n e intimidad.

N oo N -

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

Como ejemplo se puede citar el caso de Ruperto, que ingresa en la organizacién en una
fase en la que los equipos de trabajo ya se encuentran perfectamente integrados. Las preguntas
que se pueden plantear son: ;qué puede hacer Ruperto para lograr integrarse a este grupo que
ya se encuentra compactado?, ;qué espera el grupo de éI?, ;qué rol se le puede asignar? Un
buen programa de induccién puede ayudar a “suavizar” este dificil proceso.

2. Control, poder e influencia. Otro conflicto al que se enfrenta el nuevo miembro es la distribu-
cién del poder e influencia sobre los otros miembros. Por lo tanto, es necesario que el consul-
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tor otorgue al grupo tiempo suficiente para que se integre y disminuya la preocupacién por s
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 integrard al grupo. El error que muchas organizaciones come-
ten es el de dar por hecho que el miembro conoce “de manera mégica” las metas del grupo y
por ende debe cumplirlas. En definitiva esto no es asi: se debe otorgar asesoria cercana al nuevo
colaborador para que logre alcanzar los resultados deseados.

k. Aceptacion e intimidad. Cuando una persona se une al grupo, sufre incertidumbre porque
desconoce el nivel de aceptacion que tendrd por parte de este 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 negacién del sentimiento.

1. Respuesta del manejo enérgico o agresivo. Esta reaccién 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 demds. Ante ello, el consultor debe ayudar al grupo a tomar conciencia de su
cardcter 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 las personas esta-
blecen alianzas entre si, lo cual origina subgrupos cuyos objetivos son ayudarse mutuamente,
evitar conflictos y suprimir los sentimientos agresivos, ademds de detectar a alguien que so-
lucione los problemas. Sin embargo, cuando es una respuesta emocional, los miembros del
grupo no estin conscientes ni se interesan por los puntos de vista de los demds; debido a esto
establecen una relacién de dependencia.

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

El consultor de procesos debe ayudar al grupo a resolver sus problemas de comunicacién y emo-
cionales. Ademds, también debe retroalimentarlo para que los individuos tomen conciencia de la
manera en que actiian.

Fase 2

En esta fase, las funciones relativas al desempeno de la tarea del
grupo son:

« Iniciacién: fijar metas o plantear el problema.

+ Buasqueda de opiniones.

+ Presentacién de opiniones.

+ Busqueda de informacién.

+ Presentacién de la informacién acerca de problemas relacio-
nados con la tarea.

« Aclaracién y elaboracién para comprobar lo adecuado de la
comunicacién y formular ideas mds creativas.

Cuando un miembro del grupo sufre alguna preocupacién por
sus necesidades, y su contribucién al grupo es deficiente, es ne-
cesario establecer funciones de mantenimiento preventivo, como

El consultor de procesos ayuda a un grupo de trabajo a
resolver sus problemas de comunicacion.
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estimularlo, mantener la “puerta abierta”, facultarlo para que sugiera las posibles soluciones del
problema, etc. Asimismo, el consultor debe estimular al grupo para que dedique mds tiempo al
diagnéstico y a comprender sus procesos.

Solucién de problemas y toma de decisiones
en grupo (tercer proceso)

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

El proceso de solucién de problemas y toma de decisiones se basa en la suposicién de que
el éxito de una decisién depende no solo de su naturaleza, sino también del proceso mediante el
cual se ha llegado a ella. Para tomar cualquier decisién es necesario que el grupo esté dirigido por
un supervisor hdbil, que sea capaz de elevar el nivel de razonamiento de sus integrantes y con ello
mejorar la calidad de la solucién elegida.

Richard Wallen diferencia dos ciclos para tomar cualquier decisidn o accién. El primer ciclo
consta de tres etapas:

1. Definir en forma correcta el problema al que se enfrenta el grupo.
2. Organizar una “lluvia de ideas” para proponer alternativas de solucién.
3. Evaluar las ventajas y desventajas de las soluciones propuestas, etapa previa a cualquier accién.

El segundo ciclo se refiere expresamente a la accidn, es decir, a la solucién del problema. Cuando
esta etapa es realizada por otro grupo de personas, es muy dificil que exista un verdadero compro-
miso hacia la solucién del problema; mds atin, es posible que la solucién no se comprenda con
claridad. El segundo ciclo consiste en:

1. Efectuar la planeacién de una alternativa que habra de seguirse.
2. Realizar esa alternativa.
3. Determinar si los resultados corresponden al objetivo deseado.

Luego de ello se reinicia el ciclo 1.

Autoridad y liderazgo (cuarto proceso)

Autoridad y liderazgo. Autoridad es el derecho oficial y legal de ordenar accién por otros y hacerla cum-

plir. La autoridad se ejerce tomando decisiones y verificando que se cumplan.
Cuando una persona ejerce influencia sobre un grupo o individuo, tiene poder.
Cuando un individuo ejerce una autoridad legal, dicho sujeto tiene mayor jerarquia que el resto
del grupo, el cual se encuentra subordinado a él y debe acatar sus 6rdenes.
El anterior es un proceso importante que suele presentarse en las organizaciones y que el con-
sultor de procesos debe analizar cuidadosamente. (Este tema se comenta invariablemente en textos
de administracién y recursos humanos).

Competencia y cooperacion entre grupos (quinto proceso)

Cuando un grupo trabaja durante determinado periodo, desarrolla normas o esténdares de com-
portamiento acerca de lo que es bueno o malo, permitido o prohibido, correcto o incorrecto.

Deberia ser una norma explicita que los miembros del grupo se sientan libres para expresar sus
ideas y sentimientos, pero por lo general una de sus normas tipicas implica contradecir los puntos
de vista del lider del grupo.

El consultor de procesos puede ayudar al grupo a entender y articular sus propias normas asi
como a determinar si estas son utiles o entorpecen su desarrollo.

Cuando el grupo internaliza este procedimiento puede crecer y sortear con mayor eficiencia
las exigencias de su ambiente, utilizar de manera éptima sus recursos y aprender de sus propias
experiencias.
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Resultados de la consultoria de procesos

La consultoria de procesos constituye una parte importante del DO vy se ha practicado ampliamen-
te en los ultimos 40 anos. No obstante, existen pocos estudios sobre el efecto de esta intervencién
en la eficiencia de los grupos y en la modificaciéon de su comportamiento. La escasez de estudios ha
producido pocas evidencias de su eficacia. Los investigadores sostienen que la consultoria de pro-
cesos es una disciplina imprecisa, especialmente cuando se relaciona con tareas de transformacién
o cambio de actitudes.
Lippitt dirigié una serie de seminarios sobre la intervencién de consultoria de procesos para
los altos ejecutivos de correos, de la administracién de servicios generales y de la administracién
de pequefas empresas. El efecto de estos seminarios fue analizado por medio de cuestionarios
andénimos. El resultado fue positivo en general, ya que se comprobé que habian influido sobre el
funcionamiento tanto de los individuos como de la organizacién.
Argyris, por su parte, registré en audiocasete las reuniones regulares del consejo de directores
de una organizacién consultora durante un periodo de siete meses. Luego, se analizaron los audio-
casetes y el resultado sirvi6 de retroalimentacién para el grupo.
Los primeros resultados indicaron que el consejo de directores habia perdido @
la capacidad de innovar, tomar riesgos, discutir y explorar a fondo los desacuer-
dos. Después de una serie de sesiones de consultoria de procesos de un dia cada Chris Argyris fue psicilogo y
una, las reuniones del consejo se caracterizaron por la apertura de sus miembros profesor emérito de la Escuela
a la recepcién de ideas nuevas, y a escuchar y ayudar a otros. Por el contrario, la tle Nigoelos e hi i, (52
conformidad, el antagonismo y la falta de cooperacién disminuyeron, como una conocido por sus ideas respecto
> al aprendizaje continuo en las
norma de comportamiento del grupo. organizaciones.
Argyris aclaré que €l estaba estudiando cambios de comportamiento, no cam-
bios de la eficacia del grupo como un todo.

©

La intervencién de la tercera parte se enfoca en conflictos interpersonales que Intervencion de la tercera parte.
surgen entre dos o mds miembros de una misma organizacion. El conflicto inter-
personal puede surgir debido a situaciones relacionadas con los métodos de traba-
jo, o cuando se distorsiona o se percibe de manera errénea a otros miembros de la organizacién.
Debido a que el conflicto planeado conduce hacia resultados positivos, a veces su existencia
es necesaria para las organizaciones. Por el contrario, la polarizacién y el conflicto intergrupales
pueden originar la aparicién de estereotipos muy negativos. Por eso, actitudes como “ellos tuvieron
la culpa”, “nos estdn obstaculizando”, “no conseguimos que nadie de ese grupo nos auxilie”, etc.,
son disfuncionales, ya que tienden a romper el equilibrio del sistema organizacional e impiden la
resolucién de problemas mutuos y la realizacién de tareas conjuntas. .
La estrategia bdsica de las técnicas de DO para mejorar las relaciones interdepartamentales e ¢ Importante]
intergrupales es alentar la discusién colectiva de los antagonismos y los malentendidos, y deter-
minar si los miembros desean trabajar para resolver estos problemas. Si el proceso sigue un curso
informal, se debe pedir a los dos grupos que se retinan y discutan con franqueza sus actitudes y
percepciones.
La estrategia bésica de las técnicas de DO para mejorar las relaciones intergrupales es alentar
la discusién colectiva de los antagonismos y los malentendidos.
Por todo lo anterior, cabe hacerse la siguiente pregunta: ses posible que el conflicto sea de
cardcter proactivo? La respuesta, sin duda, es afirmativa.
Cuando se menciona el término conflicto, de inmediato se le relaciona con problemas, choque,
desavenencia, discusion, distanciamiento, etc., pero segin el DO, el conflicto también puede tener
un contenido proactivo que permita lograr resultados positivos para la organizacién. Ello se puede
comparar con el ejemplo del “vaso medio lleno o medio vacio”. Observemos la imagen de la pagina
siguiente, ;qué se percibe?
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La verdad es que, como reza el dicho: “todo es segtin el color del cristal con que se mira”.
(Recuerde la cita al inicio de este capitulo). Por ello, la conducta que debe adoptarse cuando se
manifiesta un conflicto que requiera de la intervencién de la tercera parte (el consultor) es la de
ganar-ganar, en la que del conflicto que surgié en una situacién determinada se deriven consecuen-
cias positivas para la organizacién y para las personas involucradas en él. Por ejemplo, el que esto
escribe recuerda que en ocasiones surgfan malentendidos o problemas de interpretacién de hechos
en su etapa de estudiante de preparatoria. Ante ello, dialogaba con su padre, y con la intervencién
de un tercero como mediador —su hermano o su madre—, lograba obtener resultados favorables
para todos. Es importante, como mds adelante comentaremos, que exista la confianza que permita
un didlogo productivo para todos los que intervienen en esta técnica.

El objetivo fundamental del didlogo consiste en manejar el conflicto mediante su solucién o
control, para reducir su costo, asi como para mejorar la calidad de la relacién de trabajo.

Una buena relacién de trabajo debe basarse en: identificacién de metas comu-
nes, funciones aceptadas de comin acuerdo, respeto y confianza mutuos, normas

y expectativas compartidas, y respeto a las diferencias individuales.

Por ello es esencial que en esta intervencién, como ya mencionamos, también
participe un observador, la tercera parte de estos procesos, que ayude al grupo a
llegar a una mejor comprensién de los personajes o percepciones y actitudes del
otro, y a explorar los modos de mejorar las relaciones.

Un enfoque formalizado y mds completo del problema comprende las siguien-
tes etapas de operatividad.

Operatividad

1. Se logra el acuerdo entre los dos grupos para trabajar directamente en la mejo-
ra de las relaciones mutuas.
2. Cada grupo enumera por escrito sus percepciones sobre el otro grupo y el

Para algunos puede representar un propio.

vaso medio lleno, pero para otros 3

un vaso medio vacio.

Los dos grupos se retnen formalmente y un representante de cada uno de ellos
expone las percepciones anotadas durante la etapa anterior. En esta fase solo
pueden hablar dos representantes, ya que el objetivo fundamental es asegurar que las percep-
ciones y actitudes se presenten de la manera mds exacta posible y evitar la actitud defensiva y
la hostilidad que puede surgir si se permite que los dos grupos hablen sin restricciones entre si.

4. Los dos grupos se separan, cada uno de ellos con cuatro juegos de documentos: dos que repre-
sentan las percepciones que tiene un grupo de si mismo y del otro, y otros dos que contienen
las percepciones del segundo grupo sobre si mismo y el primero. En este punto se pone de
manifiesto un gran nimero de discrepancias, malentendidos y percepciones erréneas entre
ellos.

5. La tarea del grupo (casi siempre con la ayuda de un observador de procesos —la tercera par-
te—) consiste en analizar y examinar las razones de las discrepancias. Dicho de otro modo,
el observador se esfuerza para que el grupo se afane en comprender el motivo por el cual el
otro grupo ha llegado a la percepcién que tiene. Por ejemplo: “;Cudles son las acciones de su
parte en las que basan ese conjunto de percepciones?, ;cémo llegaron a ellas?”. Por lo tanto,
es necesario hacer hincapié en la resolucién de problemas en lugar de insistir en una actitud
defensiva.

6. Los dos grupos deben reunirse de nuevo para compartir tanto las discrepancias que se han
identificado, como el andlisis de las razones de ellas. En este paso se debe concentrar la aten-
cién en el comportamiento que fundamenta las percepciones. Al llegar a este punto, pueden
hablar los representantes formales o hacerlo directamente los grupos.

7. Si intervienen solo los representantes formales, la etapa siguiente debe permitir establecer una
discusién mds abierta entre los dos grupos con el fin de reducir las percepciones erréneas y
aumentar la armonia entre ambos.
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Figura 7.5 Intervencién de la tercera parte.

Blake y otros autores describen una versién mds completa y formal de este enfoque. Ademds, re-
portan excelentes resultados en lo que se refiere a conseguir que grupos cominmente considerados
como antagdnicos, especificamente los sindicatos y los directivos de las empresas, incrementen su
cooperacién, lo cual reduce en forma considerable la lucha entre ellos.

Un caso reciente en México es el manifestado por el Grupo Industrial Bimbo en sus diferentes
plantas; Metalsa en Monterrey, Nuevo Le6n ubicada al norte, y Derivados Acrilicos, S.A. (DASA),
perteneciente al grupo CYDSA, de la ciudad de San Luis Potosi, ubicada en la regién centro, todas
ellas en la Reptiblica Mexicana, donde sindicato y administradores canalizan sus esfuerzos hacia
un mejor desarrollo de la organizacién, lo cual se ha reflejado en importantes resultados positivos
(vea la figura 7.5).

En el capitulo 10 abordaremos el reciente tema del “coaching ontolégico” que permitird com-
prender mejor la funcién clave que asume la llamada “tercera parte” como apoyo para llevar a cabo
los procesos de cambio.

Las organizaciones estdn constituidas por personas que trabajan juntas para alcanzar un fin comdn.
Como a menudo deben trabajar en grupo, el DO presta mucha atencién a este aspecto.

Desde la 6ptica del DO, un “grupo de trabajo” se compone de un nimero especifico de per-
sonas que generalmente reportan a un jefe comun, tienen cierto grado de interdependencia de sus
actividades e interactdan de manera directa, cara a cara; todo esto con el fin de alcanzar las metas
de la organizacién.

Sin embargo, se considera que un “equipo” tiene sus origenes en el grupo. La diferencia es que
posee ciertas caracteristicas en mayor grado que los grupos ordinarios, enfatizando sobre todo un
mayor compromiso con las metas comunes y un mayor grado de interdependencia
e interaccién. Se considera, por lo tanto, que un equipo conforma un nivel avan- @
zado o con mayor madurez que un grupo.

La formacién de equipos puede aplicarse dentro de grupos o en un nivel Formacién de equipos.

intergrupal cuando las actividades son interdependientes. Con el fin de lograr una

mejor exposicién, en primer lugar se estudiard el desarrollo intragrupal (dentro del

grupo), para posteriormente tratar el desarrollo intergrupal. Por ello interesan fundamentalmente
las aplicaciones a las familias organizacionales (grupos de mando), lo mismo que a las comunida-
des, los equipos de proyecto y los grupos para tareas especificas.

Desarrollo intragrupal

No toda la actividad de un grupo consiste en funciones interdependientes. Para ilustrar basta un
ejemplo: el caso de un equipo de futbol americano y de un equipo de atletismo (por ejemplo: 400 m
planos en relevos). Aunque los integrantes de ambos equipos estdn enfocados en la produccién

e
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total, funcionan de manera diferente. La productividad del equipo de futbol depende sinergéti-

camente de la eficiencia con que cada jugador realice su misién en armonia con el resto de sus

companferos, en cuanto a nimero de puntos anotados, por ejemplo. El rendimiento del mariscal
de campo depende del desempeno de los corredores y receptores, de su habilidad
para lanzar el balén, etc. En cambio, el rendimiento del equipo de atletismo se basa
principalmente en la simple adicién de los desempenos de cada miembro.

Desarrollo intragrupal. El desarrollo intragrupal es aplicable al caso de interdependencia, como su-

et

cede en el futbol. Su objetivo consiste en mejorar las actividades de coordinacién

de los integrantes del equipo, la cual incrementard el rendimiento del grupo. Las
actividades necesarias para el desarrollo de equipos suelen incluir el establecimiento de metas y de
relaciones interpersonales entre los integrantes, el andlisis de papeles para comprender y aclarar la
funcién de cada uno y sus responsabilidades, asi como el proceso del equipo. Desde luego, el de-
sarrollo de equipos puede fomentar o excluir ciertas actividades, segtn la finalidad que persigan y
los problemas especificos que afronten, pero en esencia trata de generar una gran interaccién entre
los miembros del grupo para aumentar la confianza y la apertura. Por ello, quizd sea necesario, para
comenzar, que los miembros traten de definir las metas y prioridades del grupo, lo cual pondrd
en evidencia las diferentes percepciones de lo que constituye el objetivo del grupo. Luego de ello,
podran evaluar el desempefo de su grupo, es decir, la eficiencia con la que estructuran sus prio-
ridades y consiguen sus metas. Con base en ello pueden detectar posibles dreas de problemas. En
esta discusion autocritica sobre medios y fines pueden participar todos los miembros del grupo, o,
cuando el nimero de éstos dificulta el intercambio de opiniones (por ser muchos), puede realizarse
en grupos més reducidos para luego compartir los resultados con todo el equipo.

La formacién de equipos sirve para aclarar la actividad que cada miembro desempena en el
grupo, pues cada papel se identifica y define, lo cual pone al descubierto las ambigiiedades anterio-
res. Para algunos individuos esto constituye una de las escasas oportunidades de reflexionar acerca
de la naturaleza de su trabajo y de las tareas concretas que deben efectuar para que el grupo logre
su mdxima eficiencia.

Otra actividad de la formacién de equipos es semejante a la que realiza el consultor de proce-
sos; es decir, analizar los procesos que se llevan a cabo dentro del equipo para identificar la forma
en la que se ejecuta el trabajo y cémo pueden mejorarse para incrementar la eficiencia del grupo.

Desarrollo intergrupal

Un drea de gran interés en el DO es el conflicto que existe o puede existir entre los
grupos, por lo que se han centrado en ella diversos métodos e intentos de cambio.

Desarrollo intergrupal. El desarrollo intergrupal pretende modificar las actitudes, los estereotipos

y las percepciones que los grupos tienen entre si. Por ejemplo, en una compania

los ingenieros pueden pensar que el departamento de contabilidad estd integrado

por individuos timidos y conservadores, mientras que el de personal cuenta con personas alegres

que solo planean dias de campo. Asimismo, puede ser comuin que el drea administrativa perciba

como “demasiado serios”, hoscos o “frios y calculadores™ a los integrantes del departamento de
produccién.

Estas etiquetas o estereotipos ejercen una influencia negativa en los intentos por coordinar los

departamentos, ya que existe “la sombra” de la percepcién, que suele sesgar las relaciones de grupo.

Ejemplo operacional de formacion de equipos

Una técnica especial para crear o formar equipos implica diversas clases de “experiencias en el de-
sierto”. En esos cursos los administradores participan en aventuras de una semana de duracién, con
actividades como escalar montafas, practicar el canotaje o el salto de obstdculos al aire libre. El reto
fisico de la supervivencia es importante, y muchos de los participantes creen que la experiencia los
prepara para sobrevivir en el mundo corporativo.

En algunos programas los participantes deben cruzar rios crecidos caminando sobre cables,
escalar paredes de considerable altura, dormir en estrechas salientes de montafias o atravesar (ima-
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ginarios) pozos con serpientes apoydndose en vigas estrechas o en bloques de
concreto de ceniza. Todo ello alienta la creatividad y el deseo de correr riesgos,
lo mismo que las habilidades de comunicacién. La confianza es indispensable y
los grupos admiten la importancia de contar con las habilidades necesarias para
resolver sus problemas. Los miembros de los equipos aprenden a equilibrar sus
fuerzas y debilidades, a la vez que establecer entre ellos fuertes lazos efectivos.

Numerosas empresas, pequefas y grandes —Grupo Industrial Bimbo, por
ejemplo—, que han aplicado estos programas, han logrado resultados satisfac-
torios.

Herramientas para detectar la necesidad de formar equipos

Existen cuestionarios especiales que se utilizan para elaborar diagndsticos sobre
la necesidad de formar equipos de trabajo. Una gran cantidad de ellos estin
contenidos en el libro Formacién de equipos, de William G. Dyer (1988)(vea el
cuadro 7.3).

Herramientas para detectar el grado de preparacion
de la empresa para formar equipos de trabajo
En este caso, también mediante un cuestionario, se puede detectar el grado de ;.- experiencias riesgosas al aire libre

preparacién de una empresa para formar equipos de trabajo, una vez que ya se  prepara a los administradores a sobrevi-
ha detectado la necesidad de contar con ellos (vea el cuadro 7.4). vir en el mundo corporativo.

Cuadro 7.3 Cuestionario para diagnosticar la necesidad de formar equipos

I. Identificacion de problemas: ¢ hasta qué grado existe evidencia

de los siguientes problemas en su unidad de trabajo?

Poca Cierta Alta
evidencia | evidencia | evidencia
1. Descenso productivo o de los resultados de su unidad de trabajo. 1 2 3 4 5
2. Agravios 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 claras entre los integrantes. 1 2 3 4 5
5. Metas confusas o poco compromiso con ellas. 1 2 3 4 5
6. Apatia, falta de interés o de participacién general. 1 2 3 4 5
7. Carencia de innovacién, de deseos de asumir riesgos, de imaginacion crea- 1 2 3 4 5
tiva o de iniciativa.
8. Juntas de staff ineficaces. 1 2 3 4 5
9. Problemas al trabajar con el jefe. 1 ) 3 4 5
10. Comunicacion deficiente. Los integrantes sienten temor de hablar, no se 1 2 3 4 5
escuchan entre si 0 no hablan.
11. Falta de confianza entre el jefe y los miembros, o entre éstos. 1 2 3 4 5
12. Las decisiones no son comprendidas o aceptadas. 1 2 3 4 5
13. El personal siente que el trabajo correcto no es reconocido ni recompensado. | 1 2 3 A 5
14. No se estimula al personal para lograr un mejor trabajo de equipo. 1 2 3 A 5
Calificacion: sume las calificaciones de los 14 enunciados. Si el total de puntos obtenidos oscila entre 14y 28,
existe poca evidencia de que su unidad necesite formar equipos.
Si la calificacion se encuentra entre 29 y 42, existe alguna evidencia, pero no una presion inmediata, a menos que
dos o tres aspectos muestren una puntuacion notablemente elevada.
Si la calificacion esta entre 43 y 56, se debe aplicar un programa de formacién de equipos.
Si la calificacion supera el maximo anterior, la formacién de equipos debe ser un tema de alta prioridad para su
unidad de trabajo.
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Cuadro 7.4 Cuestionario para detectar el grado de preparacion para formar equipos de trabajo

¢Esta usted (o su jefe) preparado para iniciar un programa de formacion de equipos?

Considere en qué grado se aplican a usted o a su departamento las siguientes preguntas:

1. iSe siente comodo compartiendo el liderazgo organizacional y la toma de decisiones con sus 1 2 3 4 5
subordinados? ; Prefiere trabajar en una atmdsfera participativa?

2. iConsidera que es necesario un alto grado de interdependencia entre las funciones y los 1 2 3 4 5
trabajadores para poder lograr sus metas?

3. ;Elambiente externo es alta y répidamente variable y usted necesita el mejor esfuerzo de su 2 3 4 5
staff para enfrentar estas condiciones?

4. ;Considera que necesita la contribucion de su staff para planear cambios importantes o desa- | 2 3 4 5
rrollar nuevas politicas y procedimientos operativos?

5. ;Considera que su personal necesita ser consultado como grupo, en forma continua, respecto | 1 2 3 4 5
de las metas, decisiones y problemas?

6. ¢Los miembros de su equipo gerencial son (o pueden llegar a ser] compatibles entre si'y 2 3 4 5
capaces de crear un ambiente de cooperacién?

7. ¢Los miembros de su equipo se encuentran lo suficientemente préximos entre si como para 1 2 3 4 5
reunirse cuando es necesario?

8. ;Considera que necesita confiar en la habilidad y disponibilidad de sus subordinados para 1 2 3 4 5
resolver problemas operativos criticos que satisfagan los intereses de la organizacién?

9. ;Considera que los canales de comunicacién formal no son suficientes para intercambiar 1 2 3 4 5
oportunamente informacion, puntos de vista y decisiones esenciales entre los miembros de
su equipo?

10. ;Considera que la adaptacion organizacional requiere el empleo de herramientas tales como 1 2 3 4 5

la gerencia de proyectos, las fuerzas de tarea y/o grupos especiales para la solucién de pro-
blemas con el fin de mejorar la estructura convencional de la organizacién?

11. ;Considera importante sacar a la luz y manejar los asuntos criticos, aunque delicados, que 1 2 3 4 5
existen en su equipo?

12. ¢ Esta usted preparado para evaluar su propio papely desempefio con su equipo? 1 2 3 4 5

13. ¢Considera que existen problemas operacionales o interpersonales que han permanecido sin
resolver, lo cual necesita de la contribuciéon 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 ellas?

Calificacion: si su calificacion total se encuentra entre 50y 70, es probable que usted pueda seguir adelante con el programa de
formacién de equipos.

Si su calificacion oscila entre 35y 49, debe hablar sobre la situacién con su equipo y otras personas, con el fin de conocer qué es
necesario hacer para formar equipos.

Si su calificacion se encuentra entre 14y 34, es probable que usted no esté preparado en este momento para iniciar la formacién
de equipos.

,_@) . Ahora bien, ;hasta qué grado es responsabilidad del equipo de trabajo operar
con eficiencia y hasta qué grado le corresponde al lider del grupo, llimese gerente,

Fred Edward Fiedler es uno de . s
jefe o supervisor?

los investigadores lideres en el

campo de la psicologia indus- Se puede decir, citando a Fiedler (1972), que el liderazgo es situacional, ya

trial y organizacional. Destaca que depende del lider, de los seguidores y de la situacién o, como afirman Hersey

por haber propuesto el modelo y Blanchard, también depende del grado de madurez del grupo. Sin embargo, es

de contingencias de liderazgo. indudable que la responsabilidad de obtener resultados 6ptimos debe ser compar-

\ o tida entre lider y equipo de trabajo, segiin muestra el diagrama conocido como
pirdmide invertida.

f'@ \ Como se aprecia, el concepto tradicional de la pirimide clésica en la que se

representaban los diferentes niveles jerdrquicos de la organizacién ha cambiado

debido a que el lider de la empresa debe ser el “soporte” o cimiento que permita
q q

A 7 lograr los objetivos.

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

trabajo. Asimismo, existen algunos métodos para determi-
nar las tareas mds importantes que debe realizar el lider-
supervisor, como lo muestra la figura 7.6.

Niveles de gerencia
media

Un lider obtiene mejores resultados cuando:
Alta direccion

Proporciona a sus seguidores los satisfactores a sus nece-
sidades de logro, competencia, poder o afiliacién.
Marca la trayectoria que deben recorrer sus colabora-
dores.

Elimina los obstdculos de la ruta que deberdn seguir sus
colaboradores para el cumplimiento de las metas.

Figura 7.6 Piramide invertida.

Lo anterior no implica que el lider deba hacer el trabajo que corresponde a sus colaboradores, sino
que debe orientarlos para lograr un mejor desempefio, como lo expresa un principio cldsico de
la administracién de Henri Fayol: “La autoridad se delega, pero la responsabilidad se comparte”.

Existen ciertos enfoques innovadores que sostienen que los equipos de trabajo pue-
den convertirse en equipos autodirigidos, o bien, de alto desempefio en una etapa @

posterior.
Los equipos de trabajo autodirigidos (ETA) tienen su antecedente inme- Equipos de trabajo
diato en el concepto de circulos de calidad, de lo cual se hablard en otro capitulo autodirigidos (ETAJ.

relacionado con la intervencidén conocida como “programas o sistemas sociotéc-

nicos”. Estos equipos, ademds de analizar y proponer soluciones a los problemas, tienen autoad-
ministracién permanente, por lo cual conviene que no estén integrados por mds de 15 miembros
para facilitar su clara y abierta comunicacién. Son auténomos y se involucran y comprometen
totalmente con la alta direccién para lograr un producto u ofrecer un servicio con mayor calidad.

Otra caracteristica interesante radica en que los ETA se orientan claramente hacia la obtencién

de un fin comin. Asimismo, sus componentes adoptan e intercambian papeles y funciones con
flexibilidad y disponen de habilidad para manejar su proceso socioafectivo en un clima de respeto,
lealtad y confianza.

Beneficios de los ETA

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 misién de propiciar el
desarrollo de sus colaboradores.

Cuando el ETA afirma su sentido de identidad, incrementa su productividad.

El lider se asume como enlace entre la direccién y el ETA, lo cual implica la existencia de un
claro nexo entre esos dos niveles que facilita la obtencién de los resultados deseados.

Se convierten en agentes de cambio organizacional.

Parametros para saber si un grupo puede
convertirse en ETA

Sin embargo, ;cdmo saber si un grupo de trabajo estd preparado para convertirse en ETA? Existen
algunos pardmetros para saber si un grupo estd preparado para convertirse en ETA. Asimismo, se
han establecido los términos necesarios para que un equipo de trabajo pueda autodirigirse:

El gerente desea que el equipo asuma mds responsabilidades.
El equipo comparte metas comunes.
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Estd dispuesto a aprender nuevas habilidades.

Trabaja bien como grupo.

Simpatiza entre si.

La comunicacién entre el grupo es eficaz.

El grupo es capaz de comunicarse con personas ajenas al equipo de trabajo.
El equipo expresa en forma correcta sus expectativas.

Su organizacién es creativa.

No teme al trabajo duro.

Cree que es importante fijar metas.

El grupo posee determinacién.

Estd dispuesto a negociar la solucién a los problemas.

Las personas del equipo agradecen sinceramente la ayuda que le proporcionan otros miembros
del grupo.

Dentro del equipo se identifican y solucionan rdpidamente los problemas.
El grupo estd dispuesto a hacer mds de lo que a cada uno le corresponde.
Puede resolver cuando la conducta se vuelve desorganizada.

El gerente de nivel superior apoya y auxilia el trabajo del equipo.

Pasos necesarios para formar un equipo
de trabajo autodirigido

Evaluar la situacion:

¢El grupo estd lo suficientemente maduro para un cambio?
;Los miembros del grupo estdn dispuestos a recibir presiones?
¢ g

:Existe un ambiente de confianza?

¢Es necesario explicar las ventajas de este cambio?

;Se recibira apoyo de la alta direccién?

¢ y

Elaborar un plan que incluya:

Propuesta escrita que explique la naturaleza y necesidad del ETA:
:Qué resultados se espera obtener?
¢Qué beneficios obtendrd la empresa?

Elaborar un convenio que:
a) Sea flexible.

b) Determine la misidn.
c) Defina las funciones.
d) Defina los puntos de control.

Puesta en practica

Convenir con los integrantes.
Aclarar el papel del patrocinador.
Inspeccién periddica
Disposicién para el cambio.
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En este capitulo se analizaron de manera general las intervenciones, las cuales se clasifican en:

 Intervenciones en procesos humanos.

« Intervenciones tecnoestructurales.

« Intervenciones en administracion de recursos humanos.
« Intervenciones estratégicas y en el medio ambiente.

Segun Roger Harrison no se debe intervenir con mas profundidad de la necesaria. Ademas, se
debe considerar que existen unas intervenciones mas profundas que otras, pues algunas
se aplican solo en un nivel individual, otras en un nivel grupal, o bien, en toda la organizacion.

Los grupos “T” son una forma de intervencion con la cual se realizaron los primeros inten-
tos de profundizar en los procesos de cambio en un nivel personal.

La consultoria de procesos es un tipo de intervencion que por definicion ayuda al admi-
nistrador a percibir y entender los procesos que se desarrollan en su medio organizacional;
ejemplos de ellos son la comunicacion, los papeles y funciones de los miembros del grupo y el
liderazgo y la autoridad, por mencionar solo algunos.

Cuando se utiliza la herramienta conocida como intervencion de la tercera parte, el con-
sultor ayuda a la organizacion a aclarar malentendidos o a solucionar problemas entre per-
sonas o grupos. Ademas, en ciertas circunstancias el consultor debe actuar como facilitador
—o “tercera parte”— en el concierto de los demas involucrados directamente en una situacion
determinada.

La formacion de equipos y su variante moderna, los equipos de trabajo autodirigidos (ETAJ,
asi como los equipos de alto desempeno (EAD), son intervenciones tradicionales en el ambito
del DO que pretenden lograr la formacion de equipos de trabajo altamente eficaces.

........................................................................

........................................................................

 Intervenciones « Consultoria de procesos
« Estrategia general de DO » Ventana de Johari
« Intervenciones clasicas » Autoridad y liderazgo
 Intervenciones en procesos humanos « Intervencion de la tercera parte
 Intervenciones tecnoestructurales « Formacion de equipos
« Intervenciones en administracion » Desarrollo intragrupal
de recursos humanos » Desarrollo intergrupal
« Intervenciones estratégicas y del medio « Pirdmide invertida
o Grupos “T" « Equipos de trabajo autodirigidos (ETA]

.................................................................................................................................

.................................................................................................................................

1. ;Considera que grupos universales como Alcohdlicos Anénimos o Neuréticos Anénimos
constituyen un grupo “T"? Fundamente su respuesta.

2. iCree que los grupos “T" deben ser integrados de manera voluntaria tanto si se forman
dentro del trabajo como fuera de él? ; Por qué?

3. ;Por qué se dice que “si una persona no se encuentra debidamente preparada” para in-
gresar en un grupo ‘T, ello le podria ocasionar dafos “irreversibles”?

4. ;Cual es la herramienta tipica que puede aplicar la consultoria de procesos para abordar
problemas de comunicacion?
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Ejercicio vivencial 7.

Intervenciones en procesos humanos (primera parte)

Al aplicar laintervencion “de la tercera parte” es importante considerar la funcion de cada
uno de los protagonistas de ella. ;En qué casos es conveniente utilizar esta intervencion?
i Es posible considerar el conflicto como un suceso proactivo? Argumente su respuesta.
Cite un ejemplo practico para apoyar su respuesta.

. Un argumento clasico acerca de la intervencion conocida como “formacion de equipos”

refuta la eficacia de este instrumento al considerar que la poblacion de los paises lati-
noamericanos es individualista, y que por ello obtiene éxitos en deportes como boxeo o
atletismo, ya que no son disciplinas de conjunto, y que también se refleja en las organiza-
ciones. jEsta de acuerdo con esta idea? Fundamente su respuesta.

¢ Qué diferencia existe entre la formacion de equipos y los ETA?

Con relacion a la pregunta anterior, cite un ejemplo de una empresa de su localidad, esta-
do o pais que aplique los enfoques de los equipos de trabajo autodirigidos (ETA).

En las materias introductorias de las dreas administrativas se analiza la importancia de los
comités. ; Considera que un comité redne las condiciones para ser un equipo de trabajo?

El conocimiento

Objetivo

Esta actividad explora los beneficios de aplicar un enfoque de equipo cuando se lleva a cabo
un proceso de seleccidn.

Duracion: 30 minutos.

Numero maximo de participantes: 15.

Requisitos: hojas blancas, lapices, un lugar apropiado para establecer “circulos” de cada
equipo.

Desarrollo de la dindmica

1.

@

Elegir una serie de entrevistas para involucrar a cinco o seis personas en el proceso de
seleccion, de manera que se puedan formar tres equipos de trabajo.

Dividir a los entrevistadores entre los tres equipos de cinco o seis personas cada uno.
Pedir a cada equipo que entreviste a cinco solicitantes y que seleccione a uno de ellos.
Todos los solicitantes deben pertenecer al mismo grupo en el que se imparta la materia.
Ademas, deben ser entrevistados por los tres equipos de trabajo.

. Cada equipo debe tomar una decision considerando que de los cinco entrevistados solo

uno debe ser elegido.

Cuando los tres equipos hayan tomado su decisidn, deben reunirse para compartir puntos
de vista y llegar a un consenso final.

Se debe discutir si el trabajo en equipo dio alguna ventaja al proceso de seleccién o si la
decisidon hubiese sido la misma si se hubiera adoptado de manera individual.

Coeso de estudio P.1 Lareeleccion

El afo pasado, Tomas Villaserior concluy6 sus es-
tudios de doctorado en italiano en una universidad
especializada en idiomas. Termind con excelentes
calificaciones y con prometedores augurios de te-
ner un gran desarrollo profesional.

Por sus antecedentes académicos, aceptd
incoporarse a una universidad en la ciudad de

Guadalajara, México. Le ofrecieron el puesto de
director del departamento de Lengua italiana.
Dicho cargo tenia una vigencia de 12 meses vy, al
concluir, Tomas debia entregar un informe de los
logros alcanzados, estableciendo tanto a la Junta
de Gobierno de la universidad como a sus compa-
feros de trabajo, cuyo jefe seria él, si continuara



en el puesto. Tenia la posibilidad asimismo de rea-
lizar una ascendente carrera en la organizacion.

Tomas aceptdé de inmediato la propuesta.
Desde el primer mes de haber iniciado formal-
mente sus funciones, se enfrenté a diversos pro-
blemas. A su antecesor, Inocencio, solo le resta-
ban dos anos para jubilarse y los integrantes del
departamento lo habian obligado a renunciar por
votacion undnime, porque pensaban que no esta-
ba realizando un trabajo adecuado. Actualmente,
Inocencio, se concretaba a asistir a la universidad
a impartir su catedra. Por lo tanto, Tomas no pudo
recibir ninguna informacion sobre sus funciones
como director de departamento.

Los demas directores de departamentos,
como el de francés y el de inglés, trataron de ayu-
darlo, pero obviamente no podian responder a
muchas de las interrogantes especificas del de-
partamento de italiano.

Mientras tanto, el grupo de maestros del de-
partamento, esperaban que Tomas realizara su
trabajo y no los agobiara con detalles o preguntas
de caracter meramente administrativo.

En la primera junta de academia que convocd,
Tomas se encontré en una situacion muy compli-
cada. Era el mas joven de todos los integrantes del
cuerpo docente y no tenia seguridad del papel que
debia desempenar. En varias ocasiones, algunos
de los miembros mas antiguos del cuerpo docen-
te controlaron la sesion externando sus opiniones
sobre varios asuntos que no estaban programados
en la agenda de trabajo que se les entregd al ini-
ciar la junta.

Tomas no supo cémo dirigir la sesién vy, al
concluir, pensé que habia sido un fracaso, pues
no se abordaron dos temas que tenian previstos,
por falta de tiempo. Al mes siguiente, se le soli-
cité que tuviese una entrevista con cada miembro
del cuerpo docente para analizar las evaluaciones
obtenidas durante el semestre. Aquella situacion
que tenia que enfrentar lo llend de inquietud, pues
tampoco estaba seguro de cémo llevar a cabo esa
tarea. Y es que, por ejemplo, uno de los maestros
habia escrito cuatro articulos de consulta que ha-
bian sido aceptados para su publicacién en la re-
vista especializada de la universidad, pero su des-
empeno como docente era muy deficiente.

Tomas se sentia incomodo al tener que mos-
trarle al maestro cdmo mejorar su método de en-
sefanza ya que este contaba con 15 anos mas de
experiencia que ély estaba seguro de que conocia
sus deficiencias. Sin embargo, hizo un esfuerzo
y traté de analizar con el docente su sistema de
ensenanza.

En otro caso, a una maestra se le estaba con-
siderando para poder otorgarle la plaza. Si no la
recibia se daria por terminado su contrato con
la universidad. Tomas le ofreci6 algunos consejos

Caso de estudio 7.1 La reeleccion

sobre como presentar su registro al departamento
que se encargaba de la autorizacién de plazasy re-
dacto una carta respaldandola. Cuando a la maes-
tra no le concedieron la plaza definitiva, Tomas se
ocupo de apoyarla y orientarla para que encontra-
ra un puesto en otra institucion educativa.

Como se tenia previsto, al concluir los prime-
ros 12 meses de la gestion de Tomas, el cuerpo
docente vot6 sobre si deberia continuar en el car-
go o se deberia proponer a otro. Tomas pensaba
que su desempeno habia sido deficiente y anhela-
ba dedicarse por completo a la ensenanza. Cuan-
do el director general conto los votos, le comunicd
a Tomas que nueve de los miembros del cuerpo
docente habian considerado excelente su desem-
peno, otros dos le habian asignado una calificacion
muy buenay todos deseaban que continuara como
director del departamento de italiano. Tomas se
sintid feliz por el resultado de la votacion y acepté
continuar en el cargo. “Tengo la esperanza de que
el proximo afio no tendré tantos problemas como
en este que ahora finaliza”, pensé para si. Exter-
no también esa idea al director general, quien le
asegurd que no debia preocuparse pues “confor-
me transcurra el segundo afo, se dara cuenta de
que el cuerpo docente se mostrara mas accesible.
De aqui en adelante todo marchara ain mejor”,
concluyo.

Conteste a las siguientes preguntas:

1. Basandose en la intervencion de consultoria
de procesos, ;cuales de estos procesos se
presentaron en este caso para Tomas?

2. ¢Por qué se presentarony como pudo haber-
los atendido?

3. Analice los problemas a los que se enfrento
Tomas y evalle la manera en que los resolvio,
considerando si fue o no adecuada.

4. Por la informacion que se proporciona del de-
partamento de italiano, ;qué considera que
les agrado a los docentes sobre el desempe-
fo de Tomas? ;Por qué estaban satisfechos
con su estilo de liderazgo en su relacion con
el cuerpo docente?

e
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Coeso de estudio P.2

La empresa de productos plasticos Reciclados del
norte ha iniciado un agresivo programa de reduc-
cion de costos y gastos innecesarios. Como ejem-
plo, se acostumbra que toda comunicacion interna
se realice por medio del correo electronico con el
fin de economizar papel. Unicamente cuando se
envié documentacion a clientes externos, se pue-
de utilizar la hoja membretada con el logotipo de
la empresa.

Otra iniciativa implica que cada miembro de
la empresa debe llevar su propia taza en caso de
que acostumbre tomar café o té durante el hora-
rio de trabajo y se responsabiliza de lavarla. Esto
repercute en ahorro de vasos de unicel, pues nor-
malmente éstos se desechaban una vez usados.

Asimismo, periddicamente —cada semana,
cada dos semanas o cada mes— se emiten infor-
mes financieros impresos, por medio de Excel,
que el departamento de informatica envia a cada
gerente. Cada departamento analiza estos infor-
mes con sumo cuidado, esforzandose por aportar
ideas que ayuden a reducir costos y aumentar la
productividad.

Los gerentes que logran obtener mayores
ganancias y los mas altos niveles de productivi-
dad tienen mas posibilidades de ser promovidos.
Como resultado de la situacion expuesta, se ha
generado una competencia interdepartamental, a
grado tal que muchos gerentes dedican las prime-
ras horas del lunes a comparar sus rendimientos
mas recientes con los de las semanas anteriores,
preguntando a sus companeros cémo van con el
plan de reduccion de costos.

"”‘“?sﬁ]
Me00s

El departamento de informatica es el grupo
directamente responsable de recabar los datos,
procesarlos y vigilar que los informes impresos se
entreguen a los diferentes departamentos, antes
de las 8 a.m., invariablemente todos los lunes. No
obstante, algunos departamentos de la empresa
han manifestado estar inconformes por este pro-
ceso. Esgrimen tres argumentos:

¢ Tecnologia de la informacion?

1. Puesto que el departamento de informatica es
el que asume la responsabilidad de procesar
los datos, también es el que tiene la ultima
palabra para decidir en qué formato se debe
presentar dicha informacion. El ano pasado,
en tres ocasiones distintas los encargados
han disenado nuevos formularios de datos y
solicitado a todos los demas departamentos
que los utilicen. Los gerentes consideran que
se trata de demostrar su poder, pero se han
negado a quejarse de manera abierta porque
no desean que se vaya a molestar el departa-
mento de informatica y lleve a cabo acciones
represivas.

2. Los rumores insinGan que a algunos geren-
tes se les estan proporcionando de manera
clandestina datos impresos de los resultados
obtenidos por otros departamentos. Esto les
permite conocer el desarrollo de los demas
departamentos y hace que los que han ob-
tenido un rendimiento menor se confabulen
contra los departamentos que han logrado
mayores rendimientos. Por ejemplo, si el de-
partamento de produccion fue muy eficiente
el mes anterior, los departamentos que de-
penden de produccién para lograr este ob-
jetivo reducen su apoyo y con ello limitan la
eficiencia de produccion con el fin de que no
logre la meta. Ademas, los gerentes que tie-
nen buenas relaciones con el personal clave
del area de informatica son los que, supues-
tamente, estan recibiendo los informes im-
presos de otros departamentos. La gerencia
general ha negado este rumor, pero “coinci-
dentemente” la semana anterior se encon-
traron en las oficinas de tres gerentes copias
de informacioén relacionada con departamen-
tos que no correspondian a su area.

3. El departamento de informatica ha adquirido
gran importancia dentro de la organizacidn,
pues se murmulla que el gerente de ese de-
partamento seria el préximo director general
de la empresa. Los gerentes de los otros de-
partamentos perciben que han sido manipu-
lados, al generarse y distribuirse informacion
de manera discrecional, segin convenga a
los intereses del gerente de informatica. Sin
embargo, no pueden manifestar de manera
abierta su inconformidad pues comentan:
“Después de todo, jquién se atreveria a decir
algo contra el departamento de informatica?
A todos nos tienen dominados por el temor”.

Conteste a las siguientes preguntas:

1. ¢Como ha afectado la situacion expuesta en
la relacion intergrupos?



2. Si usted fuera el presidente de la empresa,
icomo resolveria el problema que se ha pre-
sentado?

Caso de estudio 7.3 El caso de las empleadas antipodas

3. ¢Cual de las intervenciones analizadas en el
presente capitulo aplicaria usted como con-
sultor?

e
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Caso de estudio 7.3 Elcaso de las empleadas antipodas

Profesionales de Recursos Humanos (PRH) es un
despacho de consultoria que presta los siguientes
servicios de asesoria en relaciones industriales:
reclutamiento, seleccion, contratacion, induccion
a los empleados, administracion de sueldos y sa-
larios.

El despacho, que inicid sus operaciones en
1980, tiene su sede en la ciudad de San José,
Costa Rica. Tiene una posicion de liderazgo en su
actividad, ya que es reconocido por su gran profe-
sionalismo y espiritu de servicio.

Como parte de sus actividades, el despacho
ayuda a los grupos de las empresas a planear e
incrementar las actividades de integracion para
que puedan operar como equipos de trabajo au-
todirigidos.

Adrian Serrano, de 50 anos de edad, es direc-
tor de area; ha trabajado 20 afos en este sector, y
desde la fundacién del despacho ha desarrollado
sistemas y procedimientos para la operacion del
mismo. Antes era coordinador de reclutamiento y
seleccion, desde donde fue ascendido hasta ocu-
par su puesto actual.

Como director de area, Adrian supervisa las
empresas a las cuales se les presta asesoria y
estd en constante comunicacion con los gerentes
de recursos humanos de las mismas para orien-
tarlos cuando tienen dudas respecto al proceso de
asesoria.

En una de las empresas (El Palacio del Ju-
guete, S.A.), en las cuales Adridn prestaba ase-
soria, se presentd el siguiente problema: en las
dos ultimas sesiones de sensibilizacion de los
grupos de trabajo que coordinaba Adrian, Juanita
Aspe y Elena Garcia discutieron acremente sobre
los procedimientos de trabajo de sus respectivos
departamentos, a tal grado que Adridn tuvo que
suspender su Ultima sesidn, con el consiguiente
malestar del resto del grupo, el cual empezaba a
“tomar partido” por Juanita o por Elena.

Juanita Aspe, de 30 anos de edad, ha trabaja-
do ocho de ellos en la empresa, es solteray ha he-

cho carrera en la organizacion, a la cual considera
“su segundo hogar”. Su puesto es de supervisora
del area de adorno, etapa previa al embarque del
producto terminado. Juanita esta interesada en su
trabajo y ha demostrado en multiples ocasiones
su responsabilidad y “amor a la camiseta”. Cree
que por su antigiiedad y méritos personales me-
rece ciertos privilegios y consideraciones que el
resto del personal no tiene.

Elena tiene 40 anos, es soltera y, ademas de
ser pionera en la empresa, es lider informal del
grupo en el que Juanita es supervisora. Refuta
todas las instrucciones laborales de Juanita por-
que piensa que es a ella a quien le corresponde
el puesto. EL grupo la considera como “la madri-
na”, pues ha participado en bautizos y primeras
comuniones de hijos de obreros de la empresa.
Por ello, la aprecian y estan a la expectativa de lo
que le pueda suceder.

Cada semana se realizan reuniones informa-
les del equipo dirigidas por Adrian y el gerente
de produccion, con la finalidad de revisar el tra-
bajo que se ha desarrollado y discutir proyectos
futuros.

Ante el estado de tensidon que se ha genera-
do en la empresa, ha descendido la produccion y
la calidad de los productos. El director de El Pa-
lacio del Juguete estd preocupado y le ha pedido
a Adrian que resuelva ese problema. A su vez,
Adrian le pide a usted que sugiera una solucién
para que la empresa retorne a su cauce normal.

Se le pide analizar lo siguiente:

1. Con base en la informacion anterior, quere-
mos saber por qué Juanita y Elena adoptaron
dicho comportamiento.

2. ¢Qué informacion adicional seria de utilidad
para solucionar el problema que ha surgido
entre Juanita y Elena?

3. ¢Qué acciones debe realizar Adrian para evi-
tar que el problema se agrave?

4. ;Como repercute dicho problema en el resto
de la organizacion?
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Ejemplo de un proyecto de intervencion

Anteproyecto de intervencion en una
manufacturera de calzado de la ciudad de
Leon, Guanajuato, México

Presentado por: Dr. Rafael Guizar Montufar

“En el fondo, todo problema
o solucion le compete al hombre”.

Andénimo

I. Justificacion (exposicion de motivos)

El desarrollo organizacional es un instrumento novedoso
en nuestro medio, que implica analizar, evaluar, examinar
y sugerir cursos de accion respecto al desempefo de una
empresa en cuanto a su situacion actual, asi como sugerir
cursos de accidn a seguir. Es importante que se establezca
una estrecha comunicacion y colaboracion entre el cuerpo
directivo de la empresa y el consultor externo de la misma.
La mayoria de los directivos consideran que el area operativa
es la seccion mas compleja e importante de la organizacion,
opinion que comparto ampliamente, aunque es cierto que no
es la Unica. El drea operativa esta ligada indisolublemente al
éxito de otras areas, tales como ventas, comercializacion o
recursos humanos.

Este anteproyecto presentado a la empresa “XXX" con-
templa “atacar”, mediante un procedimiento ya establecido
y planeado, ciertos sintomas que se han presentado en el
area de produccion, aunque no podemos prescindir de ana-
lizar las areas que brindan apoyo a nuestra area central de
analisis (produccion).

Il. Dirigido a
Jefes de departamento y supervisores de produccion.

lll. Metodologia

Se sugiere la siguiente metodologia para llevar a cabo este
estudio, el cual se divide en seis fases:

1. Recopilacion de datos y diagnéstico inicial por el consul-
tor.

2. Retroalimentacion al grupo clave de la empresa.

3. Diagnostico conjunto de las fuerzas y debilidades de la
empresa.

4. Aplicacion de intervenciones preliminares para llevar a
cabo el estudio en su fase practica.

5. Recopilacion de datos después de la accion inicial.

6. Retroalimentacion al grupo clave de la empresa sobre
los resultados obtenidos después de la accidn inicial.

En un anexo se detallard esta metodologia incluyendo fe-
chas probables para las sesiones, asi como la duracién de
las mismas.

Cabe aclarar que la labor de un consultor con frecuencia
implica “descubrir” situaciones problematicas en diversas
areas de la empresa, con el fin de mejorar la situacion actual
de la organizacion.

Vaya mi agradecimiento a manufacturera de calzado
“XXX" por aceptar dicho reto.

Dr. Rafael Guizar Montufar
Consultor externo

Programa detallado de actividades
por fases

1. Recopilacion de datos y diagnéstico inicial por el con-
sultor.
Duracion: 4 horas.

Se desarrollaran entrevistas con el gerente de re-
cursos humanos respecto a la informacion que ya se
haya investigado con la finalidad de tener continuidad
con estudios anteriores.

Se aplicard el cuestionario denominado “bloqueos”
a los puestos que el departamento de recursos huma-
nos considere pertinentes, con la finalidad de establecer
las pautas que habran de seguirse en el resto del pro-
grama. Aqui se considera también la interpretacion del
cuestionario “bloqueos”.

2. Retroalimentacion al grupo clave de la empresa.
Duracion: 2 horas.

Se informara sobre los resultados obtenidos en el
cuestionario “bloqueos”, con la finalidad de estar pre-
parados para llevar a cabo un analisis de las fuerzas y
debilidades de la empresa.

3. Diagndstico conjunto de las fuerzas y debilidades de la
empresa.
Duracion: 5 horas.

En esta fase se establecerd un claro escenario de
cuales son las fortalezas y puntos débiles en los que la
empresa puede mejorar, con la finalidad de asumir com-
promisos y cursos de accién por seguir en las siguien-
tes fases, estableciendo con claridad quiénes seran los
responsables directos de que se cumplan dichos com-
promisos.

4. Aplicacion de intervenciones para llevar a cabo el estu-
dio en su fase practica.

Con base en el andlisis desarrollado en las etapas
anteriores, y dependiendo de los resultados que estas
arrojaron, se aplicaran diversas intervenciones o herra-
mientas que permitan iniciar el proceso de cambio en la
empresa.

De manera concreta, se sugieren las siguientes ac-
ciones:

e Ejercicio: estilos de mando.
Objetivo: detectar la inclinacion de estilo de mando
que posee el ocupante del puesto (tarea o personas).
Duracidn: 2 horas.

o Aplicacion del cuestionario “bloqueos”.
Objetivo: determinar cuales son aquellos bloqueos
que mas “duelen” a la organizacién para iniciar la
busqueda.
Duracidn: 3 horas.



En funcion de los principales bloqueos que po-
sea la organizacion, se presentara un planteamiento
de las acciones que se deben tomar. No obstante, y
de manera inicial, se sugiere desarrollar los dos im-
portantes aspectos siguientes: trabajo en equipo y
autoestima del trabajador. Para ello se aplicaran las
siguientes acciones:

e Imparticion de un curso breve sobre técnicas de de-
sarrollo de equipos de trabajo y motivacion. Incluye la
aplicacion de las pruebas: “cuestionario de autoeva-
luacion de diversion en el trabajo” y un ejercicio sobre
“estilos de mando”.

Duracion: 2 horas.

. Recopilacion de datos después de la accion inicial.

Objetivo: tener una vision mas cercana a la realidad res-

pecto a las fuerzas, debilidades, oportunidades y ame-

nazas del grupo para poder sugerir cursos de accion a

la empresa.

Duracidn: 2 horas.
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6. Retroalimentacion al grupo clave de la empresa sobre

los resultados obtenidos en la accion inicial.

Objetivo: en sesion de grupo, se comentaran al grupo de
trabajo los resultados obtenidos en la accidn inicial con
la finalidad de sugerir cursos de accion que se definan
entre el consultor y el grupo de trabajo de la empresa.
Duracidn: 2 horas.

Total de horas sugeridas: dependera de los requeri-
mientos de la organizacion.

Las sesiones se pueden celebrar en las instalacio-
nes de la empresa en horario vespertino: 6 a 7 p.m., lu-
nes, miércoles y viernes.

Ejercicio de aplicacion a las intervenciones: “Reu-
niones de confrontacion” e “Intervencion de la tercera
parte”.
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\ Ejercicio vivencial 7.2 Perfil del negociador

El presente cuestionario tiene por objeto ayudarlo a conocer cual es su estilo de negociacidn.

A continuacidn podra encontrar 30 situaciones autodescriptivas. Responda a cada una,
circulando el niUmero de respuesta que mas se asemeje a su conducta o forma de pensar en
una situacion parecida.

Me mantengo firme al perseguir mi meta.

2z 3|

Ni de acuerdo ni
en desacuerdo

Totalmente
de acuerdo

Totalmente
en desacuerdo

En desacuerdo

De acuerdo ‘

Si esta totalmente de acuerdo con esta afirmacion, marque con un circulo el nimero 5; si
no esta de acuerdo pero tampoco en desacuerdo, marque el 3, etcétera.

1. Cuando negocio, mis intereses deben prevalecer sobre los de la otra parte.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

2. Trato de obtener un resultado basado en criterios objetivos, mas que en mis necesidades.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

3. Trato de evitar en lo posible confrontaciones desagradables.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

4. La gente con la que negocio son mis enemigos.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

5. No presionen; cederé en todo lo posible.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

6. En ocasiones siento que me falta el poder para producir un resultado exitoso.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

7. Mi reputacion es la de un luchador tenaz.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

8. Una negociacion puede llamarse asi cuando ambas partes satisfacen sus propias necesidades.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

9. “Juntos podemos lograr los objetivos de ambos”.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

10. La negociacion es una contienda de voluntades.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

11. Trato de hacer las concesiones necesarias para poder lograr mis objetivos.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

12. Realmente solo se puede obtener lo que los demas estan dispuestos a conceder.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

13. Creo que se debe atacar primero, antes de ser atacado.
1 | 2 | 3 | 4 | 5
14. Las relaciones amables producen los mejores resultados.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
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15. Mi filosofia es: "Hay que dar algo si se quiere obtener algo”.

: | 2 | 3 | 4 | 5

16. Un negociador efectivo utiliza amenazas, alardes y sorpresas.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

17. Generalmente trato de sequir la corriente.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

18. Disolver las diferencias es mi lema.

: | 2 | 3 | 4 | 5

19. El negociador efectivo desarrolla una sociedad (unién).

: | 2 | 3 | 4 | 5

20. "Una palabra suave puede ganar un corazén duro”.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

21. No hacer nada es lo mejor para resolver un problema.

: | 2 | 3 | 4 | 5

22. Cuando negocio trato de trabajar sobre nuestras diferencias.

: | 2 | 3 | 4 | 5

23. Busco que la otra parte acepte la solucion.

. | s [« | s

24. Mi estrategia es mostrar a la otra parte solo la mitad de la informacion.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

25. Se logra una negociacion exitosa cuando ambas partes sienten que ganaron.

: | 2 | 3 | 4 | 5

26. Regularmente dejo que los otros tomen la responsabilidad de solucionar los problemas.

: | 2 | 3 | 4 | 5

27. Cuando negocio, hago un gran esfuerzo.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

28. Yo presiono para lograr un acuerdo.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

29. Yo no tomo decisiones.

: | 2 | 3 | 4 | 5

30. En una negociacion ninguno da o gana todo.

: | 2 | 3 | 4 | 5

Gracias por su esfuerzo.
Pase a la siguiente pagina para transferir sus calificaciones.
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Transferencia de calificaciones

Una vez que haya completado el instrumento, transfiera sus calificaciones a los renglones
en blanco de esta pagina. Tome en cuenta que los nimeros de los enunciados aparecen ahora en
forma horizontal. Asegurese de transferir exactamente al renglon en blanco correspondiente
el nimero que asigno a cada enunciado.

| | I | i | v | v

1. 2. 3. 6. 9.

4, 5. 11. 12. 15.

7 8. 14. 17. 18.

10. 19. 20. 21. 24.

13. 22. 23. 26. 27.

16. 25. 28. 29. 30.

Suma de la columna

Este instrumento mide los siguientes atributos:

I. Vencer

II. Colaborar
[Il. Adaptarse
IV. Retirarse

V. Compromiso
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Las cosas que aprendi en la vida

Que sin importar lo buena que sea una persona,

te va a herir de vez en cuando y t habrds de perdonarla.

Que no tendremos que cambiar de amigos

si comprendemos que los amigos cambian.

Que las circunstancias y el ambiente tienen influencia sobre nosotros
pero nosotros somos responsables de nosotros mismos.

Que o tt controlas tus actos o ellos te controlan a ti.

Que los héroes son las personas que hacen

lo que tienen que hacer y asumen las consecuencias.

Que existen personas que nos aman,

pero que sencillamente no saben cémo demostrarlo.

Que algunas veces la persona que crees que te va a dar el golpe de gracia
cuando has caido, serd una de las pocas que te ayuden a ponerte en pie.
Que sélo porque una persona no te ama como td quieres,

no significa que no te ama lo mejor que puede.

Que nunca se debe decir a un nifio que los suenos son tonterfas:

serfa una tragedia que creyera tal cosa.

Que no basta con que los demds nos perdonen.

La mayorfa de las veces nosotros debemos perdonarnos a nosotros mismos.

Paulo Coelho

Nadie puede pasar por la vida sin tener fracasos o cometer errores.
Cuando cometas un error, admitelo, arrepiéntete y dalo por concluido.
No te obsesiones con él.

Si contintas mirando al pasado, en lugar de ascender te hundirés.
iMira hacia el futuro!

Cita del libro Cdpsulas motivacionales
Abelardo Cruz Beauregard

Objetivos

» Entender los ensayos o encuestas de retroalimentacion.
» Aprender sobre las reuniones de confrontacion.
» Conocer acerca de las relaciones intergrupos.
» Aprender sobre los enfoques normativos:
- el sistema 4 de Likert.
- el grid gerencial de Blake y Mouton.
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Esta empresa recibe una intervencion de DO para mejorar la

comunicacion interna.

et

N
\s
\

s Introduccion
et

“N
am En el capitulo anterior presentamos intervenciones orien-
tadas sobre todo a mejorar los procesos interpersonales y
de grupo. En este capitulo describiremos intervenciones en
procesos mds amplios, como cambios de programas para
mejorar la comunicacidn, la resolucion de problemas y el
liderazgo de toda la organizacidn, o en un subsistema prin-
cipal. Para ese caso, las principales intervenciones son los
ensayos o encuestas de retroalimentacién.

Ensayos o encuestas
de retroalimentacion
(survey feedback)

El ensayo de retroalimentacién es quizds el mds popular
de esta categoria (sistemas de proceso amplio); y consiste en recolectar datos acer-
ca de una organizacién o departamento mediante cuestionarios. Una vez sintetiza-

Ensayo de retroalimentacién. dos, los datos se utilizan para diagnosticar problemas y desarrollar planes de accién

las

para resolverlos, y con ellos se retroalimenta a los miembros de la organizacién. Di-

versas organizaciones latinoamericanas han tratado de perfeccionar estaherramienta.

Por otra parte, los medios que mds se utilizan para determinar la dimensién de

organizaciones son: el cuestionario de diagndstico de las organizaciones y el ya cldsico cuestio-

nario organizacional Michigan.

El

al

b)

c)

d)

e)

desarrollo de una encuesta puede seguir ciertos pasos:

Los miembros de la organizacién, incluyendo a la alta direccién, deben estar involucrados en
la planeacién preliminar y contar con la asistencia de un consultor, de preferencia externo. El
instrumento de ensayo (el cuestionario) debe ser aplicado a todos los miembros de la organi-
zacién o departamento involucrado.

Por lo general, el consultor externo debe analizar los datos obtenidos, tabularlos, sugerir enfo-
ques para llevar a cabo el diagnéstico, entrenar personal interno y ayudar a analizar los datos.
La retroalimentacién informativa debe dirigirse, en primer lugar, a la alta direccién, o bien, al
administrador principal, al equipo de ejecutivos o los miembros de una determinada fuerza de
trabajo.

Cuando la informacién se envia al ejecutivo principal, debe llevarse a cabo una reunién urgen-
te con los colaboradores inmediatos para analizar e interpretar los datos.

Con frecuencia, especialmente en las organizaciones grandes, los grupos de los niveles inferio-
res reciben “cataratas” o “cascadas” de datos de retroalimentacién.

Tendencias recientes

Al
de

principio, los ensayos de retroalimentacién solo incluian encuestas de opinién entre el personal
la empresa, pero en la actualidad también se recaban datos relacionados con ausentismo, rota-

cién de personal y tasas de accidentes.

zar:

En su libro Evaluacion integral, Jack Fleitman (1994) cita varios indicadores que pueden utili-
se para analizar una organizaci()n, como:

. plantilla programada
Ocupacién real =

plantilla real



Ensayos o encuestas de retroalimentacion (survey feedback)

renuncias de personal

Rotacién de personal =
total del personal

inasistencia

dias habiles

Inasistencia (ausentismo) =

Costo de la plantilla real = personal de base + personal de confianza + eventuales X sueldos

integrados

o personal capacitado
Grado de capacitacién

total del personal

sueldos y salarios

Costo del personal en el drea de produccién

costo de produccién

Asimismo, se pueden recabar datos obtenidos mediante la aplicacién de otras intervenciones,
por ejemplo, consultorfa de procesos, grupos “T”, cambio estructural (organizacional), relacio-

nes entre departamentos, etcétera.

Como ya mencionamos, el ensayo de retroalimentacién es, sobre todo, una herramienta de
diagndstico que se puede complementar con otras intervenciones. David A. Nadler (1984) en su
texto La retroalimentacion y el desarrollo organizacional, enumera algunas preguntas tipicas que de-
ben incluirse en una encuesta de clima organizacional, una modalidad de las llamadas “encuestas o

ensayos de retroalimentacién”. En un apéndice de su texto recomienda el empleo de
los siguientes instrumentos: entrevista de orientacidn, cuestionario breve, encuestas
sobre eficacia del grupo, formas de retroalimentacién de la encuesta sobre eficacia
del grupo.

¢Qué utilidad tiene cada uno de estos instrumentos? La entrevista de orien-
tacion estd disefiada para utilizarse durante la recopilacién preliminar de infor-
macién acerca de una empresa. Se incluye una lista de las preguntas abiertas que
se pueden utilizar para realizar una entrevista previa, la cual puede durar entre 20
minutos y dos horas.

et

Entrevista de orientacion.

Se supone que antes de la entrevista, el consultor debe haber superado la etapa de “ruptura del
hielo” y realizado presentaciones introductorias para darse a conocer al personal. Las preguntas que
se plantean en este tipo de entrevistas son de sondeo o de seguimiento, por lo cual el consultor no

debe apegarse de manera rigurosa a ellas, pues solo son una guia.
Las preguntas deben tener relacién con los siguientes aspectos:

La persona y su trabajo.

El trabajo mismo.

Relacién del empleado con diversos grupos.
Supervisién.

Otorgamiento de recompensas.
Satisfaccién en el trabajo.

Problemas y cambios para afrontarlos.

8. Actividad sindical.

NoamrLd -

El Instituto de Investigaciones Sociales de la Universidad de Michigan (Institute
for Social Research, ISR) aplicé un cuestionario breve mensual de retroalimenta-
cién de actitudes. En dicho cuestionario, cada respuesta se ponderaba de acuerdo
con la escala de Likert de 1 a 7, ya que cada alternativa tiene diferente evaluacién.

©

Cuestionario breve.

Las secciones que contiene el cuestionario deben estar relacionadas con las declaraciones de la per-
sona sobre su trabajo, su relacién con los supervisores e informacion de cardcter general.

e
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©

Encuesta sobre eficacia
del grupo.

Intervenciones en procesos humanos (segunda parte)

La encuesta sobre eficacia del grupo, que también utiliza las escalas de Likert,
muestra la siguiente presentacién tipo:

Las tareas de grupo son muy
predecibles: siempre sabemos
exactamente lo que tendremos
que hacer después.

Las tareas de grupo son 1 2 3 4 5 6 7
muy importantes: nunca

sabemos qué tendremos

que hacer después.

©

Formas de retroalimentacion
sobre eficacia del grupo.

Finalmente, las formas de retroalimentacién sobre eficacia del grupo sin-
tetizan cada una de las respuestas obtenidas mediante la estimacién de la media,
la desviacién estdndar y la media de todos los grupos que se hayan considerado.

Dentro de la teorfa de sistemas (vea capitulo 4) existe un modelo bdsico de
retroalimentacién de sistemas que utiliza los insumos, el proceso de transformacién, los resultados

y la retroalimentacidn.

En la figura 8.1 se representa dicho modelo grificamente.

Insumo

|

Proceso de transformacion

Retroalimentacion

Resultado

Figura 8.1 Modelo basico de retroalimentacion de sistemas.

Cada uno de estos elementos puede definirse de la siguiente manera:

Insumo: informacién que se obtiene cuando se aplican encuestas o ensayos de retroalimentacién.
Proceso de transformacidn: informacién que se computa con fines de andlisis.

Resultado: informacién final que se obtiene después de calcular las encuestas de retroalimen-

tacion.

Retroinformacion: proceso de retroalimentacién de informacién cuyo propésito es lograr un

cambio.

e —

En una empresa nunca se habian realizado encuestas de
retroalimentacion que permitieran detectar el clima or-
ganizacional. En ella, sin causa aparente, los empleados
faltaban a su trabajo o llegaban tarde cada vez con mayor
frecuencia.

Con la ayuda de un consultor se implanto el progra-
ma de retroinformacion de sistemas que se ha explica-
do antes. La informacion obtenida permitio detectar un
débil flujo de retroalimentacion hacia los empleados, ya
que pensaban que si criticaban el sistema de produccion
de la empresa, ésta podria adoptar medidas represivas.
Por ello, se manifestaban y se hacian notar mediante una
actitud de apatia hacia el trabajo, llegando tarde a él o
ausentandose.

La retroalimentacion que surge a raiz de la informa-
cion detectada produce un cambio significativo en la ac-

titud de la alta direccion hacia el personal, que motiva la
celebracion de reuniones y la aplicacion mas frecuente de
encuestas sobre el clima organizacional.

Asimismo, esta intervencion ha cobrado cada vez
mayor popularidad y se utiliza como una herramienta de
apoyo en diferentes empresas, principalmente del sector
privado, como un medio para sondear la situacion que
prevalece en ellas.

Al final de este capitulo se incluye una propuesta
de aplicacion de un estudio de clima organizacional que
puede serle Util para futuras consultorias en empresas...
jadelante! Debe considerar que se trata de una mera guia,
puesto que es conveniente “disefnar el traje a la medida”
del cliente... esto es, una metodologia precisa en funcion
de las necesidades de cada empresa.
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Como ya dijimos, los ensayos y encuestas de retroalimentacién son un instrumento que sirve
para evaluar las actitudes de los miembros de una organizacién, identificar las discrepancias entre
sus percepciones y resolverlas. Todos los integrantes de la organizacién pueden participar en este
proceso, pero es de capital importancia la familia organizacional: el gerente de cada unidad y los
colaboradores directamente a sus érdenes.

Por lo general, los miembros de la organizacién o departamento deben responder un cuestio-
nario, en el que, ademds, se les pide sugerir preguntas, o se les entrevista para averiguar cudles son
las cuestiones mds importantes que afectan a la empresa.

En el cuestionario se les pide su opinién acerca de una gran diversidad de temas; por ejemplo,
los métodos que se aplican para tomar decisiones, la eficacia de la comunicacién, la coordinacién
entre unidades, la satisfaccién en la empresa, el trabajo con los compaferos y su supervisor inme-
diato, entre otros.

Los datos recabados mediante este cuestionario se tabulan junto con los datos relativos a la
“familia” especifica del individuo y a la organizacién, distribuyéndose luego entre los empleados.
A partir de ese momento constituyen el punto de partida para descubrir problemas y aclarar las
cuestiones causantes de las dificultades entre el personal.

En algunos casos un agente de cambio (consultor) asesora a los administradores sobre el sig-
nificado de las respuestas e incluso indica pautas para dirigir a la familia organizacional durante el
andlisis grupal de los resultados.

Por tltimo, el andlisis de grupo durante la retroalimentacién por encuesta debe lograr que los
participantes identifiquen las posibles aplicaciones de los resultados del cuestionario.

:Escuchan los participantes? ;Generan nuevas ideas? ;Es posible mejorar la toma de decisiones,
las relaciones interpersonales y la distribucién de los trabajos? Se espera que las respuestas a
preguntas como las anteriores impulsen al grupo a realizar las acciones encaminadas a resolver los
problemas identificados. -

A continuacién resumimos el funcionamiento ideal de las intervenciones de ensayos o < Importante]
encuestas de retroalimentacién.

1. Los miembros de la organizacién, incluidos aquellos de la alta gerencia, deben estar involucra-
dos en la planeacién preliminar, usualmente con la asistencia de un consultor independiente
externo.

2. Por lo general, el consultor externo analiza los datos encuestados, tabula los resultados, sugiere
enfoques para llevar a cabo el diagndstico, capacita al personal y con frecuencia provee ayuda
para analizar los datos.

3. Si la informacién se remite al ejecutivo principal, se debe llevar a cabo una reunién con los
subordinados inmediatos lo mds pronto posible para revisar e interpretar los datos.

4. El resultado de las encuestas se debe dar a conocer a todo el personal.

Los datos recabados constituyen el punto de partida para descubrir problemas y aclarar las cues-
tiones que provocan conflictos.

Se debe prestar especial atencién a la importancia que tiene el hecho de motivar el andlisis
y cerciorarse de que este se centre en las cuestiones relacionadas con las respuestas obrenidas en el
cuestionario, no en atacar a las personas.

Reuniones de confrontacion
(organization confrontation meeting) @

La reunién de confrontacién es una herramienta disefiada para movilizar los re- Reunién de confrontacién.
cursos de toda la organizacién con la finalidad de identificar problemas priorita-

rios, asi como “blancos” o “centros de huracdn” 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 proactivo o reactivo.
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@ El conflicto proactivo genera resultados o consecuencias positivas para la or-
Conflicto proactivo. ganizacion; por ejemplo, llevar a cabo una reunién departamental para sugerir, a
Conlicin reaeiio. través de un proceso de focus group (grupos de enfoque), medidas para el ahorro

de materia prima o mejoras en la calidad de un producto, etc.; mientras que el
conflicto reactivo genera consecuencias negativas.
De hecho, al término conflicto siempre se le relaciona con choque, enfrentamiento, discrepan-
cia, desacuerdo, etc.; por ejemplo, cuando la organizacién presenta “inexplicables” porcentajes de
ausentismo, problemas entre grupos, malentendidos, etc. En estos casos es conve-

@ niente “provocar” el conflicto para que se puedan “ventilar” las situaciones que lo
provocaron y encontrar sus posibles soluciones.
Piramide de los conflictos. Existe un concepto interesante llamado pirdmide de los conflictos (vea la

figura 8.2) que representa lo importante que es para la organizacién solucionar de
manera oportuna un conflicto.

El efecto iceberg también explica esa situacion (vea la figura 8.3). Se
crefa que el Titanic era un trasatldntico que nunca se hundirfa; sin
embargo, en su primer viaje impacté contra una montana de
hielo, a la que los comandantes de la nave le atribuyeron
menores proporciones de las que realmente tenifa.
¢Qué sucedié? La parte del iceberg que se podia
ver era pequefia, pero la porcién sumergida era
inconmensurablemente mayor. {Eso es lo que su-
cede cuando aflora un conflicto!

La parte visible, que es la causa aparente del
conflicto, puede ser de pequenas proporciones,
pero lo que “no se ve”, y que es la verdadera cau-
Figura 8.2 Pirdmide de los conflictos. sa del problema, puede ser enorme, ya que suele

afectar los sentimientos, el ego, el amor propio, etcétera.

La intervencién puede utilizarse una tnica vez, pero por lo general se emplea siempre que la

organizacién se encuentre en estado de tensién provocado por falta de comunicacién entre la alta

direccién y el resto de la empresa, o cuando algiin prominente administrador ha sido reemplazado.

El modelo original solo contempla involucrar al personal del drea administrativa y profesional,

aunque en la prictica también se incluye —y con éxito— a técnicos,
personal de nivel medio y trabajadores de linea.

¢ Cuales han sido los resultados obtenidos gracias
a las reuniones de confrontacion?

Hechos

Es frecuente que las reuniones de confrontacién se complementen con

(lo que se puede . . 1 d i
T otras intervenciones, como los ensayos o encuestas de retroalimenta-
Nivel cién, que ya se comentaron antes. Aunque ha sido dificil determinar
del agua resultados especificos, Beckhard (1973) cita ejemplos de diferentes

organizaciones, como empresas manufactureras de productos alimen-
ticios, empresas manufactureras de productos militares y hoteles de
Estados Unidos que las han utilizado con éxito.

AT Hay ocasiones en las que es necesario perdonar a alguno de los pro-
CINCIEICEAN tagonistas de la reunidn de confrontacién para permitir el didlogo y

Indirectamente ol i ., A R R Lo
se proyecta Cfolo ) encontrar una solucién mds eficaz. Sin embargo, ciertos prejuicios cul-

no se puede

percibirl turales obstaculizan ese otorgamiento porque se considera que es la

otra persona quien debe concederlo; cada uno piensa: “;por qué yo?,
Figura 8.3 Efecto iceberg. que sea el otro el que perdone”, “no fue mi culpa’, etcétera.
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No obstante, existen pruebas fehacientes de que el perdén libera més a quien @
lo otorga, pues se desprende de la pesada carga que significa mantenerse en estado
de alerta y a la defensiva con la otra persona. Existen varias etapas para llegar a
conceder ese perdén.

Perdon.

1. Negacion. En esta fase no se admite la ofensa. Se quiere creer que no sucedid, que fue un error
o una mala interpretacion, pero que al fin y al cabo no ha sido nada. Sin embargo, a pesar de
toda posible justificacién racional, la herida aflora a través de las emociones, lo que 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 reaccidn es culpar al otro por los dafios ocasionados.
El ofendido estd convencido de que el responsable de su sufrimiento rebosa de egoismo y de
falta de consideracién y delicadeza, y que su ambicidn, su inconsciencia, su falta de humildad,
madurez o inteligencia, son la causa de todos los problemas.

3. Regateo. En esta etapa se determinan las condiciones que deben satisfacerse 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 dano cometido”.

4. Depresidn. En esta etapa el ofendido da un giro y se culpa a si mismo por admitir o permitir
que una herida provocada por un recelo o un resentimiento lo destruya.

iLa ira se dirige ahora hacia el interior de si mismo! Se culpa de haber permitido la ofensa,
pues al mirar el pasado ve la oportunidad u oportunidades que desperdicié y desearia no ha-
berlo hecho. Por ejemplo, es comin pensar: “Si me hubiera percatado de ello antes...”, o “si yo
no hubiera dicho tal cosa...”, o “si yo hubiera puesto un limite...”, etcétera.

Si esta etapa no se supera, se puede caer en un circulo vicioso de autodestruccién, de au-
toﬂagelaciones patogénicas; es decir, la légica inconsciente indica que, ademds de cometer un
error contra uno mismo, 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 posicién emocional y mental mds flexible para aceptar, aprender
a vivir y convivir con la situacién dolorosa y responder a ella de la manera mds constructiva
posible. Se decide a aprovechar el dolor para aprender algo a partir de ¢, para crecer y de-
sarrollar alguna potencialidad que habia estado dormida —como la humildad generada por
la conciencia de nuestra fragilidad o la forma futura de enfrentar situaciones de manera mds
consciente y responsable—. Al llegar a esta etapa se alcanza una verdadera liberacién interna.
Sugiero al lector consultar los libros Usted puede sanar su vida, de Louise L. Hay, y El juego de
la vida y cémo jugarlo, de Florence Scovel Shinn, los cuales le ayudardn a profundizar mds sobre
el tema del perdén.

La intervencién puede ser utilizada por tnica vez, pero es particularmente usual recurrir a ella
cuando la organizacién se encuentra en un estado de tensién, cuando no existe comunicacién o
entendimiento entre la alta direccién y el resto de la organizacién, cuando se sustituye a algiin
importante miembro de la alta direccién, o cuando se tienen problemas de bajo rendimiento.

Aun asi, esta intervencién requiere de una investigacién mds profunda para estar verdade-
ramente seguros de su eficacia. Puede generar resultados positivos si el consultor es hdbil y si
realmente sus protagonistas tienen el firme deseo de solucionar los problemas o las malas interpre-
taciones existentes.

Sin embargo, se deben satisfacer algunos requisitos importantes para que una reunién de con-
frontacién sea realmente productiva, a saber:

+ Nivel 6ptimo de tensién entre los integrantes de la reunién.

+ 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 situacién
se requiere gran madurez.

e
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+ Motivacién positiva general, es decir, que los integrantes de la reunién deben adoptar una
actitud de ganar-ganar en la cual se enfoque el conflicto desde un punto de vista proactivo.

El consultor debe considerar estos requisitos y manejarlos con habilidad para lograr éptimos re-
sultados. Ademds, puede complementar las reuniones de confrontacién con otras intervenciones,
como los ensayos de retroalimentacién.

Relaciones intergrupales
lintergroup relationships)

En ocasiones es necesario ayudar a dos o mds grupos o departamentos a resolver
conflictos que suelen romper el equilibrio del sistema. Esto se puede lograr me-

Relaciones intergrupales. diante las relaciones intergrupales.

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 las organizaciones en las que existe poca interdependencia entre los departamentos. En

estos casos, el conflicto o competencia entre departamentos puede generar altos niveles de produc-

tividad. Sin embargo, en otras organizaciones, especialmente aquellas con alta interdependencia,
el conflicto puede ser severamente disfuncional.

Una estrategia eficaz, sugerida por Blake (1980) y asociados, implica cambiar las percepciones
mutuas, usualmente distorsionadas, que existen entre los grupos.

Por su parte, Beckhard (1973) solicita a cada uno de los grupos que desarrollen una lista de lo
que irrita o exaspera a cada uno de ellos con respecto al otro y que trate de adivinar qué es lo que
el otro grupo piensa de él.

En el siguiente grifico de continuo, el cual oscila del uno al siete, se explican las diferentes
estrategias existentes para resolver conflictos entre grupos, desde soluciones del comportamiento
hasta la solucién o cambio de actitud.

1. Separacién fisica de los grupos, lo cual reduce el conflicto al disminuir la posibilidad de inte-
raccion.

2. Se permite la interaccién aunque los objetivos ya se encuentren fijados de antemano, asi como
las reglas para la toma de decisiones.

3. Se mantienen separados los grupos, pero se hace participar a personas relacionadas con ambos
grupos para facilitar la identificacién y comprensién de los problemas comunes.

4. Se finalizan negociaciones directas entre los representantes de cada grupo, sobre todo entre
aquellos que adoptan una posicién neutral ante el conflicto, pero que aprecian los valores del
grupo.

5. Se realizan negociaciones directas entre los representantes de cada grupo sin la intervencién de
terceras partes.

6. Se intercambian temporalmente los integrantes de los grupos con el fin de que entiendan los
patrones de comportamiento y conozcan las actividades del otro grupo, para que luego infor-
men al suyo.

7. Se requiere intensa interaccion entre los grupos en conflicto cuando cada uno de ellos ha per-
dido el deseo de cooperar. Por ello, es necesario que comprendan que es mds costoso continuar
luchando sin tratar de comprender las causas que motivan el comportamiento del otro grupo.

En cuanto a los resultados de su aplicacién, Blake ha reportado una notable mejoria de las relacio-
nes entre los grupos y con la administracién. Por su parte, Bennis solo informa de mejoras en las
relaciones entre los grupos.

Golembiewski y Blumberg (1967) utilizaron la estrategia de Blake con algunas modificacio-
nes, no solo para cambiar las percepciones entre las unidades de la organizacién, sino también
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Figura 8.4 Resultado de excesivas reuniones intergrupales.

entre los integrantes de la divisién de mercadotecnia de una gran empresa de Estados Unidos. Para
ello, aplicaron un cuestionario de actitudes antes de establecer la intervencién.

La tecnologia para mejorar las relaciones intergrupales es relativamente nueva. Sus resultados po-
drian estar correlacionados con la funcionalidad o disfuncionalidad del conflicto, lo cual depende
de las circunstancias que en ese momento prevalezcan y que debe ponderar el consultor.

La funcionalidad o disfuncionalidad del conflicto se refiere a lo proactivo o reactivo que sea

para la organizacién. Sin embargo, es indudable que en la actualidad es necesaria la toma de de- ¢ Importante]
cisiones grupales, ya sea por medio de comités, equipos, comisiones, equipos de trabajo de alto
desempeno, etc., debido a que los administradores tienen que enfrentarse con frecuencia a situa-
ciones en las cuales deben buscar enriquecer una decisién mediante el consenso de otros grupos.
Esto es particularmente cierto cuando se presentan situaciones no programadas, de contingencia o
impredecibles, cuando existen proyectos de investigacidn, etc. Por ello, el consultor debe ser muy
habil al combinar, con la alta direccidn, las acciones que impidan a los grupos caer en la ineficacia
al dedicar demasiado tiempo a reuniones que generan las condiciones para que la organizacién
“contraiga conjuntivitis aguda”, en la cual las juntas se vuelven la actividad fundamental del ejecu-
tivo. La figura 8.4 ilustra lo que sucede cuando las reuniones intergrupales se llevan a un extremo
altamente improductivo.

Enfoques normativos (normative approaches)

A diferencia de los teéricos de la contingencia, los teéricos normativos sostienen @
que existe un modo mejor para lograr el cambio y mantener su direccién. Los
principales exponentes de los enfoques normativos son Likert y Blake y Mouton. Enfoques normativos.

Bésicamente estos enfoques se encauzan al andlisis de los estilos de mando que
prevalecen en las organizaciones a partir del nivel individual.

Rensis Likert (1976) clasifica a las organizaciones en cuatro diferentes estilos de E
liderazgo, que se agrupan en lo que se conoce como sistema 4 de Likert; a saber: Sistema 4 de Likert.

Sistema 1. Administracién autocrdtica, imperativa, explotadora.
Sistema 2. Autocracia benevolente, incluso imperativa, pero no explotadora.
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Sistema 3. Administracién consultiva (consulta a los empleados respecto
de problemas y decisiones, pero es ella la que toma las decisiones).

Sistema 4. Administracién participativa (las decisiones de politicas clave
se toman en grupo, por consenso, vea la figura 8.5).

El enfoque de DO de Likert puede medirse y representarse en una gréfi-
ca. Para comenzar, debe aplicarse un cuestionario llamado perfil de las carac-
teristicas organizacionales, que comprende seis importantes aspectos: lideraz-
go, motivacién, comunicacién, decisiones, metas, control.

Su versién mds reciente, conocida como “estudio de organizaciones”,
requiere que los miembros de la organizacién contesten preguntas sobre cada
uno de los temas poniendo la letra A en uno de los 20 puntos de la escala que
mejor represente su opinion actual y una P (de previous, previa) en el punto
que exprese su opinidn anterior, es decir, lo que pensaban de la organizacién
uno o dos afnos antes.

En ciertas ocasiones, el consultor pide a los miembros de la organizacién
que empleen una I en lugar de una P, para indicar lo que considerarfan ideal
para cada una de las preguntas; es comdn que los perfiles organizacionales
queden dentro de los sistemas 2 o 3, pero si se utiliza la respuesta ideal, por
lo general el perfil quedard a la derecha del perfil actual, se aproximard al
sistema 4 o se situara en él. En estos casos, se establece el sentido del cambio:

tema 4 de Likert para hacer un cambio en la hacia el sistema 4.

organizacion.

©

Modelo gerencial grid
de Blake y Mouton.

Cuando alguien afirma que existe un modo mejor —en este caso los

administradores del sistema 4—, a menudo hay otros que piden pruebas de

ello. Likert sostiene que cualquiera que sea la contingencia, el sistema 4 es el mejor, lo cual respalda
con investigaciones propias y de terceros.

Un ejemplo digno de mencionarse es el estudio longitudinal del cambio, quizds el m4s siste-
mitico de la gerencia del sistema 4, llevado a cabo en la Harwood-Weldon Corporation, fabricante
de ropa para dormir. En esta empresa se modificaron todas las dimensiones del perfil de Likert,
asi como el flujo de trabajo y la estructura organizacional. La permanencia de estos cambios fue
confirmada por un estudio posterior realizado por Seashore y Bowers (1970). También se utilizé
un enfoque de sistema 4 como meta para el cambio en una planta armadora de General Motors
(Dowling, 1975).

Como resultado de estas labores de cambio hacia un sistema 4, se lograron importantes me-
joras en diversos indices, incluso en los de eficacia de la operacién, costos y solucién de quejas.

En resumen, el enfoque de Likert para el diagndstico organizacional es estructurado y direc-
cional. Es estructurado porque emplea el cuestionario “perfil de caracteristicas organizacionales”
y versiones posteriores del mismo (Taylor y Bowers, 1972). Asimismo, es direccional porque los
datos que se captan se comparan con el sistema 4.

El método de encuesta de retroalimentacién se utiliza como principal intervencidn; es decir,
los datos que arroja el cuestionario (encuesta) se presentan de nueva cuenta a los miembros de la
organizacién en forma de conjunto. Para emplear el enfoque de Likert, el consultor debe sentirse
a gusto con el uso del cuestionario como herramienta principal para la captura de datos y con la
administracién del sistema 4 como meta para el cambio. Aunque la constituciéon de una adminis-
tracién participativa quizd sea una meta adecuada de cambio para muchos consultores y clientes,
acaso no lo sea tanto el diagndstico relativamente limitado que se obtiene basdndose solo en las
caracteristicas del perfil.

En la figura 8.5 se incluye una encuesta “tipo” utilizada al aplicar esta herramienta, asi como

su interpretacién gréfica.

Otro enfoque normativo del DO se basa en el ya cldsico modelo gerencial grid
de Blake y Mouton.
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Figura 8.5 Representacion esquematica del sistema 4 de Likert.

Al igual que el enfoque del sistema 4 de Likert, el método grid, o de “cuadricula” o “parrilla”,
es estructurado e implica un alto grado de coordinacién.

Blake y Mouton (1973) sostienen que existe un mejor método para dirigir una organizacion,
al cual denominan 9.9, basado en una administracién de estilo participativo. Estos autores tam-
bién se apoyan en cuestionarios, pero el grid va mucho mids alld, ya que parte de un diagnéstico
general.

En un estudio cultural cruzado sobre las barreras mds comunes que, segin los administra-
dores, obstaculizan la eficacia de los negocios y la excelencia de las companias, Blake y Mouton
determinaron que la comunicacidn deficiente figuraba en primer lugar en una lista de 10 barreras,
seguidas por la falta de planeacion. Los administradores escogieron estas dos barreras con mucha
mayor frecuencia que las otras ocho. Un 74% indicé la comunicacién deficiente y 62% menciond
la planeacidn; por el contrario, la moral y la coordinacién, barreras que les siguieron en frecuencia,
fueron sefaladas por menos de 50% de los entrevistados.

Para otorgarle operatividad al modelo, Blake y Mouton eligieron escalas de nueve puntos para
describir y calificar el grado de interés de los administradores por la produccién y las personas. El
nimero uno representa un interés minimo, mientras que el nueve indica un gran interés. Aunque
hay 81 combinaciones posibles, Blake y Mouton, viéndolo con realismo, decidieron considerar
solo las cuatro posiciones extremas representadas por las cuatro esquinas de la cuadricula y el estilo
intermedio —posicién 5, 5— del centro de la misma. En la figura 8.6 se representa el modelo de
grid administrativo y sus cuatro esquinas principales, y se explican las caracteristicas de cada una.

1, 1. Administracién pobre: la dedicacién de un esfuerzo minimo para hacer el trabajo necesario;
solo alcanza para mantenerse en la organizacién.

9, 1. Autoridad-obediencia: la eficiencia de las operaciones es resultado de disponer de las condi-
ciones de trabajo de modo que los elementos humanos interfieran en grado minimo.

e
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Alta —
1,9 9,9
8 —
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6 —
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1, 9. Administracién del club campestre: la cuidadosa atencién a la necesidad de contar con
relaciones satisfactorias con el personal genera un ambiente y un estilo de trabajo placenteros y
amistosos.

9, 9. Administracién de equipo: la realizacién del trabajo es un compromiso de todo el personal;
la interdependencia debida a que “algo comtn estd en juego” en los objetivos de la organizacidn,
crea relaciones de confianza y respeto.

5, 5. Administracién de hombre-organizacién: la marcha adecuada de la organizacién se debe al
equilibrio entre la necesidad de que se realice el trabajo y la moral de los empleados.

Fases del DO grid

A continuacién explicaremos las seis fases del desarrollo organizacional grid en un caso practico.

Fase 1

El programa comienza con un seminario de una semana, en el que los participantes evaltian su
estilo actual y aprenden los comportamientos relacionados con el estilo 9, 9. También reciben
retroinformacién acerca de sus estilos, aportada por sus compaferos de grupo.

Fase 2

Se desarrolla trabajo en equipo. De nuevo se procede a una evaluacién para identificar las normas
y las caracteristicas de trabajo de los equipos administrativos de la organizacién, empezando por
el equipo de mds alta autoridad para luego recorrer en forma descendente a todos los empleados.

Fase 3

En esta etapa se presta especial atencién al desarrollo intergrupal. El objetivo de esta fase es reducir
las pautas ganador-perdedor entre los grupos de la organizacién.

Fase 4

Es el desarrollo de un modelo estratégico ideal para la organizacién (planeacién estratégica corpo-
rativa). Comienza con el desarrollo de una organizacién estratégica ideal, por lo general constitui-
da por el equipo administrativo cupular.
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Fase b

En esta etapa se pone en prictica el modelo estratégico ideal, que consiste en avanzar hacia el
modelo ideal de modo evolutivo y cuidadoso, al mismo tiempo que la organizacién mantiene su
funcionamiento anterior. Asi, la organizacién comienza a operar cada vez mds de acuerdo con los
procedimientos y politicas del modelo ideal.

Fase 6

Etapa de critica sistemdtica, en la cual se evalda la labor del cambio efectuado y se identifican los
llamados “factores rémora”, barreras especificas que es necesario eliminar.

 — —

Propuesta de un estudio
de clima laboral

A continuacion se presenta un ejemplo de propuesta de
un estudio de clima laboral presentado a la organizacion
El Calzado Perfecto. Agradezco la colaboracion del Des-
pacho de Consultores Formacion y Desarrollo Estratégi-
co, ubicado en la ciudad de Ledn, Guanajuato, México, por
compartir su propuesta.

Clima organizacional
con diagndstico integral

Esperamos poder contar con una respuesta positiva con
la finalidad de preparar toda la logistica de operacidn.

Antecedentes
Los factores y estructuras del sistema organizacional dan
lugar a un determinado clima en funcion de las percep-
ciones de los miembros. Este clima resultante induce
determinados comportamientos en los individuos. Dichos
comportamientos inciden en la organizacion vy, por ende,
en el clima.

Con el fin de entender mejor el concepto de clima
organizacional es necesario resaltar los siguientes ele-
mentos:

» El clima se refiere a las caracteristicas del medio
ambiente de trabajo.

o Estas caracteristicas son percibidas directa o indi-
rectamente por los trabajadores que se desenvuel-
ven en ese medio ambiente.

e El clima tiene repercusiones en el comportamiento
laboral.

» Las caracteristicas de la organizacion son relativa-
mente permanentes en el tiempo, se diferencian de
una organizacion a otray de una seccion a otra dentro
de una misma empresa.

» El clima, junto con las estructuras y caracteristicas
organizacionales y los individuos que la componen,
forman un sistema interdependiente altamente dina-
mico.

» Las caracteristicas del clima pueden ser modificadas
por decisiones, acciones, sistemas y actitudes pro-

movidas desde los altos niveles de la organizacidn,
para influir de manera positiva en el desempeno de
los individuos y la empresa en general.

Las percepciones y respuestas que abarcan el clima or-
ganizacional se originan en una gran variedad de facto-
res. Unos abarcan los factores de liderazgo y practicas de
direccién (tipos de supervision: autoritaria, participativa,
etc.). Otros factores estan relacionados con el sistema
formal y la estructura de la organizacion (sistema de co-
municaciones, relaciones de dependencia, promociones,
remuneraciones, etc.). Otros, son consecuencia del com-
portamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo
social, interaccién con los demas miembros, etcétera).

El clima organizacional es un filtro por el cual pasan
los fenémenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de
decisiones), por lo tanto, al evaluar el clima organizacio-
nal se mide la forma como se percibe la organizacién. Las
caracteristicas del sistema organizacional generan un
determinado clima organizacional. Esto repercute sobre
las motivaciones de los miembros de la organizacion y so-
bre su correspondiente comportamiento, que tiene, como
es obvio, una gran variedad de consecuencias como, por
ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacion, adaptacion,
etcétera.

Objetivo general

Obtener informacion valida y confiable sobre la dinamica
interna de la empresa como apoyo a la gestion adminis-
trativa.

Objetivos particulares

 |dentificar las percepciones que actualmente poseen
los colaboradores en relacion con diferentes caracte-
risticas relevantes del entorno laboral.

» Apoyar la gestion general de la administracion pro-
porcionando informacion relevante que permita rea-
lizar una planeacion de estrategias de intervencion
en el ambito del desarrollo organizacional y de re-
cursos humanos.

» Evaluar el clima organizacional con base en un ana-
lisis de fortalezas y debilidades en relacion con las
dimensiones consideradas para el estudio.



176 < Capitulo8

e Determinar las principales diferencias que reportan
los colaboradores respecto a las diversas unidades
de andlisis.

» Establecer hipotesis diagndsticas y sugerir estrate-
gias de intervencion que consideren las debilidades y
oportunidades de mejoramiento detectadas.

» Sugerir cursos de accion especificos para las dimen-
siones percibidas desfavorablemente, producto del
estudio del clima mismo.

Contenido

Se practicard un diagnéstico de la organizacion en sus
areas directiva, gerencial, administrativa y operativa en
todos los niveles, implantado de la siguiente manera:

a) ENTREVISTAS PERSONALES: en todos los niveles,
preguntando por la problematica de la empresay por
la forma de mejorarla, a 4% del personal. Aproxima-
damente 100 entrevistas de media hora cada una.
GRUPOS DE ENFOQUE: seleccionar 10 grupos de 30
personas de los distintos niveles que no hayan sido
entrevistados y llevar a cabo con ellos reuniones de
seguimiento, formular la problematica y asignar je-
rarquias, formular soluciones y su correspondiente
jerarquia y sistematizar los hallazgos. Cobertura de
11% del personal total del grupo.

ENCUESTA: capturar un perfil de clima organizacio-
nal que permita determinar como la gente obtiene
informacion, a través de qué canales, como prefiere
darla y recibirla, la calidad y el contenido de la mis-
ma, algunas medidas sobre satisfaccion en el traba-
jo. Cobertura de 21% del personal.

b

©

Como producto de cada etapa se llevaran a cabo las si-
guientes acciones:

1. Reporte preliminar de cada uno de los pasos anterio-
res por escrito.

2. Retroalimentacion a los directivos.

3. Sugerencias de probables acciones inmediatas.

Metodologia

Se utiliza una metodologia de investigacion-accion que
permite diagndsticos en situaciones concretas y proble-
mas especificos. La accion se hace por intervenciones su-
cesivas pero eclécticas en las que cada etapa suministra
la base para un prondstico y la consecuente planeaciéon
de intervenciones. Se efectia de modo contingencial y
flexible. Cada una de las acciones tiene una metodologia
especifica. Se utilizan tanto el enfoque cualitativo como el
cuantitativo.

Para realizar las entrevistas se elige de manera alea-
toria la muestra de diferentes niveles de la empresay se
procede a llevar a cabo una entrevista semiestructurada.

Para los grupos de enfoque también se seleccio-
naran de manera aleatoria 10 grupos de 30 personas
cada uno, de diferentes niveles, con los que se trabajara
aproximadamente cuatro horas en una sola sesién por
cada uno.

Se aplicard el cuestionario en una muestra repre-
sentativa que signifique 11% del total del personal que

Intervenciones en procesos humanos (segunda parte)

labora en la organizacion, practicandose la siguiente me-
todologia:

1. Identificacion del conjunto de variables relevantes.

2. Validacion de las variables seleccionadas a través de
entrevistas y reuniones de analisis con el area de re-
cursos humanos de la empresa.

3. Disefno y seleccion de muestray recoleccion de la in-
formacion a través de las encuestas.

4. Entrega de resultados que incluyan una descripcion
de las variables utilizadas, conclusiones sobre forta-
lezas y debilidades.

Para la aplicacion de la encuesta se integraran 20 gru-
pos de 30 personas cada uno, que no hayan participado
en ninguna de las acciones anteriores; durante 90 a 120
minutos contestaran un cuestionario de respuestas de
opcion multiple, participara 21% del personal del grupo.

Solo se participara una vez en alguna de las diferen-
tes acciones, por lo que se alcanzard a incluir 36% del
personal en su forma integral.

La utilizacion de instrumentos distintos de recopila-
cion de informacion permite hacer uso de la triangulacion,
esto es, que los diversos instrumentos se complementen,
pues cada uno de ellos puede ir recogiendo datos que otros
no pueden. Ademas, la organizacion es un ente comple-
joy, como tal, la manera de abordarlo no es sencilla. Se
observa desde diferentes niveles; con la guia de observa-
cion, la evaluacion se da por parte de los investigadores;
con las entrevistas, los planteamientos son individuales
de la propia gente; con los grupos de enfoque, es la ma-
nera como lo perciben a nivel grupal, y con el clima es una
medicién precisa disefiada de antemano.

Duracion y fechas

A conveniencia de la empresa se determinaran las fechas
y horas que sean mas oportunas para aplicar el proceso,
generandose un cronograma para las etapas de recolec-
cién de informacion.

Para cada uno de los 20 grupos de encuesta se re-
quieren aproximadamente dos horas.

Para cada una de las 100 entrevistas de personal se
requiere aproximadamente media hora para aplicar el
cuestionario.

Para cada uno de los 30 grupos de enfoque, se re-
quieren de 2.5 a tres horas de aplicacidn.

Se estima que con esta estructura de periodos y
tiempos, el clima integral total pudiera ser practicado,
dependiendo de la disponibilidad de tiempo de la empre-
sa, en tres o cuatro meses. El cronograma definitivo seria
establecido en un plan inicial disenado en conjunto con el
area de recursos humanos al inicio del proceso.

Lugar, material y equipo

La empresa facilitard un lugar adecuado y confortable
para que los grupos puedan concentrarse en responder a
las encuestas, facilitando lapices, borradores y otros ma-
teriales necesarios.



El despacho proporcionara original de los cuestio-
narios para que la empresa los reproduzca en el nimero
necesario.

Inversion del proyecto
El monto de inversion del proyecto asciende a $... Este
costo incluye el tiempo de los facilitadores en la aplica-

Resumen &

tionarios y las técnicas por aplicar; no incluye gastos de
hospedaje, transportacion y alimentacion de los facilita-
dores en caso de que, por razones del proyecto, tengan
que viajar fuera de su lugar de residencia. En ese caso,
dichos gastos correrian a cargo de la empresa.

Estamos en la mejor disposicion de ampliarles la in-
formacion aqui contenida o de aclararles cualquier duda
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cion de las herramientas y la captura, procesamiento y

. 2 . al respecto.
resultados de la informacion, los originales de los cues- P

be

En este capitulo se analizaron las siguientes intervenciones:

» Ensayosy encuestas de retroalimentacion

« Reuniones de confrontacion

« Relaciones intergrupales

« Enfoques normativos: sistema 4 de Likerty grid gerencial de Blake y Mouton

Los ensayos o encuestas de retroalimentacion son una intervencién cominmente utilizada para
detectar cdmo perciben la organizacion los grupos que la integran, con la finalidad de sondear
cual es el “pulso” de la empresa en un momento determinado. Es comun que las encuestas
arrojen informacion importante para poder diagnosticar la situacion real de las organizaciones
y decidir qué tipo de intervenciones se deben emplear con el fin de lograr el cambio planeado.

Nadler presenta en su libro La retroalimentacion y el desarrollo organizacional algunos
ejemplos de encuestas que pueden mejorar el clima organizacional de la empresa.

Las reuniones de confrontacion ayudan a senalar cara a cara situaciones anémalas que se
presentan en la empresa. El consultor dirige la reunidn con el propésito de darle un enfoque
proactivo, esto es, aquel que proporciona resultados positivos a la organizacion. Con relacion a
este tema, se explicaron las etapas del perddn que en ocasiones tiene que conceder alguno de
los protagonistas de estas reuniones, a saber: negacion, ira, regateo, depresion y aceptacion.

La intervencidn de relaciones intergrupales es una herramienta que por lo comun se uti-
liza en caso de que la interrelacion entre grupos sea muy baja o nula. Las relaciones inter-
grupales son necesarias cuando la organizacion no obtiene los resultados deseados. En una
grafica “de continuo” se representaron las diversas etapas que pueden aplicarse hasta llegar
a una total interrelacion entre los grupos.

Por otra parte, los enfoques normativos se pueden relacionar con dos aportaciones im-
portantes:

1. El sistema 4 de Likert, llamado asi porque detecta cuatro estilos de liderazgo que el su-
pervisor o administrador puede utilizar para que sus equipos de trabajo logren los resul-
tados deseados. Estos cuatro estilos son: autocratico-explotador, autocratico benevolen-
te, consultivo, participativo.

Sin embargo, el estilo que adopte el supervisor o administrador depende de la situa-
cién en la que se encuentre con respecto al grupo que coordina.

2. El grid gerencial de Blake y Mouton se denomina asi porque se puede representar me-
diante un esquema que simula una parrilla. Segun Blake y Mouton existen dos posibles
enfoques que puede adoptar el administrador: enfoque en la tarea, la produccion, metas,
o bien, enfoque en las personas, las relaciones humanas, etc. Se pueden lograr 81 com-
binaciones entre estos enfoques, aunque solo se detectan cinco grandes estilos: admi-
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nistracion pobre, administracion de club campestre, administracion ideal o de equipo,
administracion explotadora, administracion de equilibrio 0 5, 5.

....................................................................

....................................................................

» Ensayos o encuestas de retroalimenta- - Conflicto reactivo

cién - Pirdmide de los conflictos

- Entrevistas de orientacién - Perdon

- Cuestionario breve » Relaciones intergrupales

- Encuestas sobre eficacia del grupo « Enfoques normativos

- Formas de retroalimentacion de la en- - Sistema 4 de Likert

cuesta sobre eficacia del grupo - Modelo gerencial grid de Blake y Mou-

« Reuniones de confrontacion ton

- Conflicto proactivo

.................................................................................................................................

.................................................................................................................................

1. Como consultor de DO, ;qué utilidad encuentra usted al aplicar en las empresas la inter-
vencidn conocida como encuestas de retroalimentacion?

2. Investigue en textos especializados cuatro indicadores adicionales a los que se citan en
este capitulo que ayuden a medir la eficacia del DO en las empresas.

3. ;Por qué es conveniente que el consultor aplique la llamada entrevista de orientacion?

4. Disefe un microcuestionario (seis preguntas) con el que pueda detectar el clima organi-
zacional. Justifique la inclusion de cada pregunta.

5. Detecte en una organizacion que usted seleccione en qué nivel de la “pirdmide de los
conflictos” se encuentra. Sugiera qué intervencion emplearia para solucionar la situacion
existente.

6. Conrelacion a la pregunta anterior, investigue si en alguna circunstancia esa empresa se
encontro en un nivel superior al que se detectd en la pregunta 5, y explique por escrito
como soluciond la empresa dicha situacion.

7. Cite alguna circunstancia en la cual usted o algin amigo se haya enfrentado al “efecto
iceberg”. Describa el hecho y cual era la parte del iceberg que no se veia.

8. ;Cuales son los requisitos para que una reunion de confrontacion sea exitosa?

9. ¢En qué casos se debe utilizar la intervencidn relaciones intergrupales?

10. ¢Qué diferencia (si la hay) existe entre el modelo sistema 4 de Likert y el grid gerencial de
Blake y Mouton?

Ejercicio vivencial 8.1 Mis grupos favoritos

1. Mencione al menos tres grupos de caracter informal a los que se encuentra actualmente
integrado. Clasifiquelos segun:
« Familia
« Trabajo (o universidad)
» Personales

2. Enrelacion con los grupos informales que mencioné en la pregunta anterior, enumere las
personas que lo integran y el lider o lideres informales de cada uno de ellos.



Caso de estudio 8.1 El caso de las termitas

3. En relacién con los grupos de caracter laboral (su trabajo es ser estudiante], explique

detalladamente:

al ¢Coémo considera su relacion con estos miembros?
b) ¢Cémo considera su relacion con los lideres?

c) ¢Se considera lider de algln grupo?

4. ¢En alguna ocasidn ha participado en una reunion de confrontacion? En caso afirmativo,
icual fue su funcion y qué resultados se lograron?

5. De los estilos de administracion mencionados por Likert en su sistema 4, ;cual considera
que es su estilo actual? Apoye su respuesta con un caso reciente.

6. Determine cudl es su estilo de administrar segun la teoria del grid gerencial de Blake y
Mouton, y comparelo con la respuesta anterior. Explique sus conclusiones.

Caso de estudio 8.1

Andrés Reyes es director técnico de la sec-
cion sureste de la Comision Estatal de Elec-
tricidad (CEE). Tiene bajo su responsabilidad
una seccion de 10 oficinas. Su jefe inmediato
es el director regional del area sureste. Una
de sus funciones consiste en supervisar que
las instalaciones eléctricas, terminales y de-
mas subestaciones reciban un mantenimien-
to preventivo adecuado. Asimismo, debe de-
cidir si es necesario ampliar la red instalada.

Para hacer mas comodo su trabajo, Re-
yes ha dividido su seccion en cuatro subsec-
ciones, cada una con tres oficinas. Ha pues-
to a cada uno de sus ayudantes al frente de
cada oficina y los ha nombrado jefes, por lo
cual son responsables de supervisar las ac-
tividades de operaciéon y mantenimiento del
area correspondiente a cada oficina.

Otra de las responsabilidades de Reyes
es decidir la jerarquia de los nuevos proyec-
tos de construccion.

El caso de las termitas

Por el servicio eléctrico, se le cobra al
usuario un impuesto que se asigna al fondo
de operatividad de las oficinas. Los ingresos
obtenidos por dicho impuesto se asignan de
manera equitativa. A Reyes le corresponde
efectuar esa distribuciéon de acuerdo con la
jerarquia o prioridad de cada obra.

Reyes denomind a los jefes de oficina “las
termitas”, ya que arrasaban con todo lo que
estaba a su alcance para lograr su objetivo:
la ampliacion de la red eléctrica de su area.

Reyes confiaba en que “las termitas” al-
canzarian las metas impuestas al inicio de
ano, ya que se enfrascaban en una compe-
tencia abierta con sus companeros de traba-
jo. Ninguno de ellos se relacionaba con las
demas “termitas”, pero sentia recelos de los
logros de los demas.

Reyes pensaba que esta competencia
podia desencadenar una situacion de alta
presion y competencia desleal entre ellos,
la cual se podia agudizar en el momento de
asignar las diversas partidas presupuesta-
les que le correspondian a cada oficina, pues
cada “termita” pensaba que las obras que
debia llevar a cabo en su area merecian la
mayor de las prioridades. Por lo tanto, acudio
a un consultor de DO para que lo asesorara
respecto a lo que debia hacer para evitar un
problema mayor.

A usted, como consultor de DO, se le
pide:

e
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1. Sugerirle a Reyes la estrategia que debe
sequir para atender al grupo de “las ter-

mitas”.

2. Decidir qué intervencion de las anali-
zadas en este capitulo se puede utilizar

para lograrlo.

Intervenciones en procesos humanos (segunda parte)

3. Disenar planes para cohesionar al grupo
de “las termitas” de:

a) corto plazo (menos de un afo),
b) mediano plazo (entre unoy tres afnos)
c) largo plazo (mas de tres anos)

Ejercicio De aplicacion al grid gerencial de Blake y Mouton

El siguiente es un cuestionario para determinar el cuadrante
en el que se encuentra su estilo de direccion de acuerdo con
el grid gerencial de Blake y Mouton.

. Sabe cudl es su estilo administrativo?

Instrucciones: de acuerdo con su manera de pensary de ac-
tuar en la practica, jerarquice las siguientes expresiones, en
una escala del 1 al 5:

a) Acepto las decisiones de los demas. Acepto y tomo en
cuenta las opiniones, actitudes e ideas de los demas y
evito tomar partido. Cuando surge algun conflicto, trato
de ser neutral o no mezclarme en el asunto. Permanez-
co neutral, rara vez me altero. Los demds piensan que
soy cerrado. Me esfuerzo solo lo necesario para sortear
la situacion.

Valoro mucho mantener buenas relaciones. Prefiero
aceptar las ideas, opiniones y actitudes de los demas
y no promover las mias. Trato de evitar conflictos, pero
cuando se presenta uno, intento apaciguar a la gente y
mantenerla unida. Debido a las tensiones que se crean
por un conflicto, mi reaccion es amistosa y entusiasta.
Prefiero mantener relaciones amistosas cuando surge
algun conflicto, o al menos aligerar la situacidn. Raras
veces dirijo, pero si ayudo.

Busco decisiones viables aunque no perfectas. Cuan-
do surgen ideas, opiniones o actitudes diferentes a las
mias, busco posiciones intermedias. Si se crea un con-
flicto, trato de ser justo pero firme, asi como alcanzar

b

c

una solucion equitativa. Cuando estoy tenso, me siento
inseguro del rumbo que hay que tomar o qué cambios
hacer para evitar mas presiones. Por medio de mi hu-
mor convenzo a otros de lo que pienso o reafirmo mi po-
sicion. Procuro mantener un ritmo uniforme de trabajo.

d) Valoro mucho tomar decisiones irrefutables. Defiendo
mis ideas, opiniones y actitudes aun a costa de las de
los demas. Cuando se crea un conflicto, trato de con-
trolarlo o de imponer mi posicién. Si las cosas van bien,
defiendo, resisto o ataco con mis propios argumentos.
Mi personalidad es enérgica. Trabajo duro y demando lo
mismo de los demas.

e) Valoro las decisiones creativas que generan actitudes
diferentes a las mias. Tengo convicciones claras, pero
cambio de opinién cuando surge una idea buena y sen-
sata. Si surge algun conflicto, intento identificar los
motivos causantes y resolver las causas subyacentes.
Cuando me altero, me controlo pero se nota mi impa-
ciencia. Mi estado de animo se ajusta a la situacion;
conservo mi sentido del humor incluso bajo presion. Me
esfuerzo con vigory el animo me acompana.

Resultado

Estilo predominante:
Estilo subyacente:

Interpretacion: El estilo predominante es aquel que selec-
ciono en primer término. El estilo subyacente es el que se-
lecciond en segundo término.
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Ejercicio Medicion con base en el modelo grid
gerencial de Blake y Mouton

Este instrumento proporciona una comparacion de los valo-
res administrativos. Indique su preferencia entre las dos al-
ternativas de cada renglon seleccionando los nUmeros apro-
piados. Algunas de las alternativas le pareceran igualmente
atractivas o igualmente inadecuadas. Por favor, trate de es-
coger la que esté mas de acuerdo con su manera de pensar.
Para cada rengldn tiene usted tres puntos que debera
distribuir en cualquiera de las siguientes combinaciones:

1. Si aprueba completamente la alternativa A sobre la B,
escriba la cifra3 enlalinea Ay0en laB:

A__3
B 0
2. Si aprueba completamente la alternativa B sobre la A,
escriba:
A__0
B3

3. Siaprueba la alternativa A un poco mas que la B, escri-
ba:
A___ 2
B 1

4. Siaprueba la alternativa B un poco mas que la A, escri-
ba:
A1
B2

Utilice solo la combinacion de nimeros que aparece en el
ejemplo anterior. Trate de relacionar cada renglén con su
pensamiento administrativo actual, lo mismo en cuanto a la
forma mas efectiva de administrar. Haga su eleccion de cada
par de alternativas.

1. Un gerente o supervisor es responsable de...

A ____ mantener en alto la moral de sus empleados. De
esta forma la produccién vendra por si sola.
B __ mantener una alta produccion. De esta manera

respondera el personal.

2. Altratarse de sugerencias...
A no expresa su reaccion a ninguna de ellas hasta
que su jefe haya emitido su juicio. Después, comunique-
la a sus subordinados.
B __ léalas o esclchelas, y decida por si mismo si
debe pasarlas a su jefe. Sin embargo, cercidrese de que
sus empleados sepan que sus sugerencias son tomadas
en cuenta.

3. Cuando alguno de los empleados tiene problemas en el
desempefio de su trabajo, su jefe debera...

A ____ apoyarloy animarlo. El empleado necesita saber
que puede contar con su jefe.
B ____ trabajar con él para que comprenda cual es el

problemay como puede evitarlo en el futuro.

4. El administrador que obtiene los mejores resultados
es aquel que aclara a sus empleados lo que espera de
ellos...

A____yno se retracta.

11.

12.

B ___ perocomprende que es probable que la gente no
corresponda de manera total a lo esperado.

. Enla planeacion, el administrador debera hacer partici-

par a las personas involucradas con el fin de...

A dejar que formen sus propios planes, porque
cuando la gente no es presionada aporta ideas con las
que colabora en forma voluntaria.

B ____ trabajar con ellas hasta desarrollar un plan mu-
tuamente aceptable.

. Cuando un administrador esta planeando una operacion

y sus empleados le proporcionan algunas ideas, debera
incluir...

A ____ las sugerencias que crea valiosas, y debera re-
cordar y agradecer a quienes contribuyeron.
B ___ todas las sugerencias, sean buenas o no.

. La produccién debe ser...

A lo mas alta posible, sin importar las exigencias
sobre los subordinados.
B suficiente para mantenerse sin problemas.

. Cuando un empleado estad en desacuerdo con su jefe,

éste debera escuchar para comprender...

A ____ las ideas del empleado y explicar lo que piensa
como jefe. Después debera tomarse el tiempo necesa-
rio para discutir el asunto hasta obtener una solucién
aceptable.

B __ los puntos de desacuerdo. Después convencera
al empleado de que sus propias opiniones son correctas.

. Cuando hay conflictos entre los subordinados, el jefe de-

berd mantenerse al margen...

A____amenos que haya problemas, en cuyo caso debe-
ra ofrecer su ayuda para aliviar la situacion.
B ___ para que ellos puedan resolver sus propios pro-

blemas de una forma u otra. Asi no se involucran ni se
lo toman a mal.

. Para promover mas empefo, el jefe deberd desarrollar

decisiones importantes con sus subordinados...

A ____enequipo para coordinar esfuerzos.
B ___ en forma aislada para asegurar eficiencia y res-
ponsabilidad.

Al planear un trabajo, el administrador debera...

A confiar en su propia experiencia y, si es necesa-
rio, en la de los expertos, plantear la forma en la que
deberd hacerse el trabajo y luego asignar sus responsa-
bilidades individualmente a cada persona.

B ___ hablar con cada uno de sus subordinados y ayu-
darlos a planear el trabajo en la forma que él desee ha-
cerlo.

Las juntas con los subordinados son de gran ayuda
cuando se usan para...

A ____tomar decisiones en cuanto a la forma en la que
deberd hacerse el trabajo.
B ____ transmitir decisiones sobre como debera hacer-

se el trabajo.
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. Al verificar el progreso del trabajo del subordinado, el

administrador debera...

A dejarlo en paz. Si algo malo ocurre, ya se entera-
ré por los medios usuales.

B averiguar cdmo se siente el subordinado, asegu-
randose de que se dé cuenta de la preocupacion e inte-
rés de su parte por su bienestar.

Cuando los subordinados tienen problemas entre si, el
jefe debera...

A ____ hablar con ellos por separado y, al conocer los
hechos, ofrecer una solucion justa para ambos.
B ____ evitar entrometerse, ya que por lo general las

personas se vuelven contra los intrusos.

. Cuando el jefe se entrevista con sus empleados, el obje-

tivo principal debera ser...

A ____ desarrollar objetivos para delinear el trabajo y
decidir cdmo deberd efectuarse el mismo.
B ____ darles la oportunidad de participar haciendo su-

gerencias y ayudando al jefe a tomar decisiones acerca
del curso de accién a seguir.

. Una manera de obtener resultados es fijar metas para

subordinados y...
A ____solicitar su ayuda si esas metas no se obtienen.
B asegurar su cumplimiento desde un principio.

. La armonia entre los subordinados puede obtenerse...

A induciéndolos a resolver activamente los proble-
mas de trabajo.

B haciéndoles saber que primero esta el elemento
humano.

18.

20.

Intervenciones en procesos humanos (segunda parte)

Al ocurrir violaciones a las politicas de la compania, el
administrador debera...

A____ actuar de manera rapiday correctiva para asegu-
rarse de que no volvera a suceder.
B ____ permitir que suceda. Uno aprende mejor cuando

descubre sus propios errores.

. Las metas que se fijaran deben...

A ____ no ser altas, pero tampoco bajas. De esta forma
los subordinados comprenderan que son justas.

B ____ ser tan altas como los subordinados las acepten
con gusto.

Después de planear un trabajo, el jefe debera...

A observar el progreso de los puntos de mayor in-
terésy decidir junto con el personal que esta haciendo el
trabajo si el proyecto amerita cambios.

B dejar que los empleados desarrollen el trabajo,
ya que seguramente le consultaran todos los problemas
que consideren importantes.

Interpretacion: Sume cada una de las columnas de manera
vertical de izquierda a derecha.

Primera celda: corresponde al estilo 1, 1.
Segunda celda: corresponde al estilo 1, 9.
Tercera celda: corresponde al estilo 5, 5.
Cuarta celda: corresponde al estilo 9, 1.
Quinta celda: corresponde al estilo 9, 9.

La columna en la que obtuvo el mayor puntaje corres-

ponde al estilo de direccién que al momento de responder el
cuestionario prevalece en usted.



Ejercicio Aplicacion a la intervencion: ensayos o

Instrucciones:

Evalte al instructor que le impartié el ultimo curso al que
asistio encerrando aquellas caracteristicas que considera se

Desempeno
del trabajo

Conocimiento y dominio del conteni-
do del tema que se imparte.

Ejercicio Aplicacion a la intervencion: ensayos o encuestas de retroalimentacion

encuestas de realimentacion

Caracteristicas del instructor

Relaciones
interpersonales

Habilidad para mantener un buen
clima de trabajo.

Personalidad

Respeto y confianza en si mismo.

Facilidad de expresion.

Claridad y precision en exposicion
de ideas.

Libertad para expresar ideas, dudas
y opiniones.

Capacidad analitica.

Dindmico e innovador.

Dominio de técnicas de ensefanza.

Infundir confianza en los
participantes.

Comprensivo y paciente.

De mente abierta.

dizaje.

con diferentes tipos de personas.

Disponibilidad y deseo de desempe- | Disponibilidad para escuchar a los Creativo.
no del trabajo. demas y aceptar sus sentimientos y

opiniones. Organizado.
Evaluacion de situaciones y apren- Habilidad y flexibilidad para trabajar | Sincero.

Buen sentido del humor.

Toma de decisiones.

Adaptacion e identificacion con el
grupo.

Motivador.

Don de gente.

Marcado interés por la instruccion.

Habilidad para ayudar al grupo a en-
frentar problemas en forma realista.

Tacto.

Audaz (arriesgado).

Determinar situaciones de manera
impersonal.

Estimular la participacién individual
y de grupo.

Pensamiento réapido y centrado.

Buena presentacion.

Visualizacion global de diferen-
tes ideas para llegar a un mismo
objetivo.

Ser atento y cordial.

Trabaja duro.

Seleccion apropiada del personal.

Habilidad para enfrentarse a con-
flictos.

Responsable.

Pone atencién a detalles, pero no es
obsesivo.

Constante actualizacion en innova-
ciones.

Dary recibir retroalimentacion.

Buen sentido del tiempo.

Elabore un reporte de las afinidades y discrepancias encon-
tradas con el grupo con el que compard sus resultados. Indi-
que por qué es Util resolver este ejercicio.

e
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presentaron. Compare sus resultados con los companeros
del mismo curso al que asistieron.
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Intervenciones en procesos humanos (segunda parte)

Ceso de estudio 8.2 Los agaves

Los Agaves es uno de los mas importantes cen-
tros de almacenamiento de plantios para procesar
tequila, ubicado en el sur de Jalisco. Sus instala-
ciones constan de seis bodegas para conservar la
planta.

Esta empresa es coordinada por un gerente
administrativo, don Rubén Juarez, y dos auxilia-
res: Damian Moctezuma y Rito Pérez.

Los servicios que se ofrecen son de certifica-
cion de calidad de la planta, cuidando que tenga
la caracteristica de “denominacion de origen”, asi
como el almacenamiento respectivo.

El gerente administrativo, don Rubén, quien
cuenta con 60 anos de edad, tiene la responsabili-
dad integral del desarrollo, pero acostumbra dele-
gar su autoridad a su auxiliar Damian, proveniente
de Costa Rica, quien siempre ha demostrado una
gran actitud de servicio y capacidad en las labores
que se le encomiendan.

A nivel staff, el especialista en agaves, Tolen-
tino Flores, especializado en cultivos con deno-
minacion de origen, asesora a don Rubén en las
actividades que se llevan a cabo.

Tiene gran influencia en don Rubén pues se
ha ganado su confianza, ademas de que tiene un
prestigio bien ganado por su experiencia, hones-
tidad y vision a futuro. No obstante su edad, 32
anos, se haido consolidando en la empresa.

El auxiliar Rito Pérez siente “celos profesio-
nales” de su contraparte Damian, pues tiene la
percepcion de que sera desplazado puesto que su
desempeno no es tan sobresaliente como el de
Damian. Se siente apoyado, ademas, por Tolenti-
no, con quien ha cultivado una amistad.

Aunado a esta circunstancia laboral, Rito
esta teniendo graves problemas familiares desde
la reciente muerte de su padre, situacion que ha
propiciado que ingiera bebidas alcohdlicas en ex-
ceso y tranquilizantes para dormir. A raiz de esta
situacion, ha acudido en dos ocasiones con aliento

alcohdlico a su trabajo y sin previo aviso se ausen-
té un dia habil, precisamente el que se llevaria a
cabo una junta para entregar los avances de las
metas fijadas mensualmente. Su jefe inmediato
sospecha que no habia elaborado el reporte
requerido y por ello falté a sus labores.

Al dia siguiente, Rito se present6 a laborar
en estado de ebriedad. Sin siquiera pensarlo, don
Rubén lo despidié, profiriendo insultos contra Rito
porsu faltade profesionalismo. Al presentarse este
hecho, se encontraban presentes tanto personal
de la empresa como clientes y proveedores, lo
que genero una situacion bastante incomoda que
deteriord la imagen de la empresa ante “propios
y extranos”.

Por la tarde de ese mismo dia, regresando
de unavisita a productores, Tolentino, el asesor de
don Rubén, se enterd de esto y se molestd por la
toma de esa decision, por no haber sido consultado
previamente. Sin embargo, la mala actuacion de
Rito empezaba a crear muy serios problemas con
los clientes al carecer del servicio eficiente a sus
demandas.

Muy molesto le comentd a don Rubén su
inconformidad por la decision tomada y amenazd
con presentar su renuncia si no se restituia a Rito
en el puesto, pues considera que primeramente se
deberia hablar con él para conocer los motivos de
su actuacion y otorgarle una ultima oportunidad.

Preguntas:

a) Cual de las intervenciones analizadas en este
capitulo aplicaria usted ante la situacion ex-
puesta? Argumente su respuesta.

b) Cite los problemas que se presentan en este
caso e indique por qué se presentaron.

c) Asuma el rol de don Rubén. ;Qué decision
adoptaria usted?

d) Lleven a cabo una representacion del caso
descrito aplicando la intervencién que selec-
cionaron para resolver este caso.
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Ejemplo ;

- Aplicacion de la intervencion: ensayos Cuestionario de clima organizacional )
0 encuestas de retroalimentacion Circule en cada ca;oﬂel numero de la respuesta que mas
: se acergue a su opinién personal.

Instrucciones 1: totalmente en desacuerdo

Seleccione una empresa en la que pueda tener acceso a 2: mas o menos en desacuerdo
la informacion solicitada. Emita un informe ejecutivo con 3: mas o menos de acuerdo
las conclusiones obtenidas. 4: totalmente de acuerdo

A) Satisfaccion con la empresa y el trabajo que se desempeia

1. La institucion es el mejor lugar de trabajo respecto a otras empresas de la competencia.

: 1 | 2 | 3 | 4
2. Me siento orgulloso de trabajar en la institucion.

: 1 | 2 | 3 | 4
: 3. La gente piensa que trabajo en una instituciéon de mucho prestigio.

: 1 | 2 | 3 | 4
. 4. Mi éxito es el éxito de la institucion.

1 | 2 | 3 | 4
. 5. La institucién me ofrece muchas posibilidades de cumplir con mis objetivos.

: 1 | 2 | 3 | 4
6. La institucion reconoce el trabajo que realizo.

: 1 | 2 | 3 | 4
. 7. El grado de satisfaccion dentro de la institucién es muy alto.

. 1 | 2 | 3 | 4

8. En general, estoy satisfecho con mi trabajo.

9. Me han comunicado adecuadamente los planes de la institucién (objetivos, prioridades, misién, vision y

valores).

: 1 | 2 | 3 | 4
. 10. Conozco y entiendo claramente las metas que debe alcanzar mi departamento.
1 | 2 | 3 | 4
. 11. Todos los que aqui trabajamos recibimos informacién periédicamente sobre lo que pasa en la empresa.
: 1 | 2 | 3 | 4
12. En mi departamento recibimos explicaciones claras sobre los cambios que nos afectan.
: 1 | 2 | 3 | 4
. 13. El director general se comunica con todos los que trabajamos aqui.
5 1 | 2 | 3 | ‘
. 14. Es posible comunicarse con el gerente de area.
: 1 | 2 | 3 | 4
15. Puedo proponer nuevas ideas.
: 1 | 2 | 3 | 4
. 16. Cuando tengo una idea nueva sé perfectamente a quién acudir para comentarsela.

1 | 2 | 3 | 4

(continda)
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(continuacidn)

17. Cuando existe algo que me molesta puedo expresarlo sin temor.

1 2 3 4

18. Cuando tengo una queja sé a quién acudir para tratarla.

1 2 3 4

19. Prestaciones.

1 2 3 4

20. Objetivos y metas.
1 | 2 | 3 | 4

21. Politicas del personal.

1 | 2 | 3 | 4

22. Programas de capacitacion.

1 | 2 | 3 | 4

23. Cambios o nuevos productos/servicios.

1 | 2 | 3 | 4

24. Cambios o procedimientos/sistemas.

1 | 2 | 3 | 4

25. Reglamentos/normativas necesarios para realizar mi trabajo.

1 | 2 | 3 | 4

La informacion que obtengo de la empresa es a través de:

26. Jefes y gerentes.

1 | 2 | 3 | 4

27. Mi supervisor.

1 | 2 | 3 | 4

28. Mis companeros de departamento.

1 | 2 | 3 | 4

29. Circulares, memos o boletines informativos.

1 | 2 | 3 | 4

30. Rumores o chismes.

1 2 3 4

31. Otro.

iCuadl?

C) Habilidades gerenciales del jefe

32. Mi supervisor se comunica respetuosamente conmigo y mis companeros.

1 | 2 | 3 | 4

33. Mi supervisor me dice claramente lo que hago bieny mal.

1 | 2 | 3 | 4

34. Mi supervisor platica conmigo y me dice en qué debo mejorar mi trabajo.

1 | 2 | 3 | 4

35. Mi supervisor me dice claramente lo que espera de mi.

[continda)
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(continuacidn)

36. Mi supervisor me dice lo que puedo esperar de él.

1 | 2 | 3 | 4
37. Cuando realizo bien mi trabajo mi supervisor me reconoce felicitindome y/o alentandome.

1 | 2 | 3 | 4
38. Mi supervisor acepta que yo diga lo que pienso.

1 | 2 | 3 | 4
39. Mi supervisor me deja participar en la solucién de los problemas de trabajo.

1 | 2 | 3 | 4
40. Estoy contento con el trato que me da mi supervisor.

1 | 2 | 3 | 4
41. Mi supervisor conoce el proceso de produccién de mi departamento.

1 | 2 | 3 | 4
42. Mi supervisor dirige mi departamento de forma adecuada.

1 | 2 | 3 | 4

43. Mi supervisor es un buen jefe.

1 | 2 | 3 | 4
44. Conozco perfectamente lo que se espera de mi trabajo.

1 | 2 | 3 | 4
45. Conozco bien las normas de calidad y los procedimientos que debo seguir en mi trabajo.

1 | 2 | 3 | 4

46. Las normas de calidad establecidas por la empresa son adecuadas para mi trabajo.
1 | 2 | 3 | 4

47. Los procedimientos de fabricacion son adecuados para llevar a cabo mi trabajo.

1 | 2 | 3 | 4

48. Las maquinas, equipo y herramientas con las que hago mi trabajo son las adecuadas.

1 | 2 | 3 | 4

Para hacer bien mi trabajo yo recibo:

49. La cantidad de materiales, equipo o herramientas que necesito.

1 | 2 | 3 | 4

50. La calidad de materiales, equipo o herramientas que necesito.

1 | 2 | 3 | 4

51. Los materiales, equipo o herramientas en el momento que los necesito.
1 | 2 | 3 | 4
52. La carga de trabajo que tengo es razonable y justa.

1 | 2 | 3 | 4

53. El horario normal de trabajo es suficiente para alcanzar a cubrir mi carga de trabajo.
1 | 2 | 3 | 4

54. El trabajo se reparte de forma justa entre todos los que conformamos el departamento.

(continda)
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(continuacidn)

55. Se considera mi punto de vista en el momento de asignarme mi carga de trabajo.
1 | 2 | 3 | 4
56. En mi departamento la carga de trabajo se ha mantenido igual durante el dltimo afio.
1 | 2 | 3 | 4
57. La forma de fijar salarios es equitativa.
1 | 2 | 3 | 4
58. Tomando en cuenta mi capacidad y experiencia, mi compensacion (sueldo y prestaciones) es justa.
1 | 2 | 3 | 4
59. Mi compensacion es mejor que la que me ofrecerian en otras instituciones similares.
1 | 2 | 3 | 4
60. En mi departamento trabajamos en equipo para lograr las metas.
1 | 2 | 3 | 4
61. En mi departamento existe un ambiente de companerismo.
1 | 2 | 3 | 4
62. Tengo una buena comunicacion personal con mis compaferos de trabajo.
1 | 2 | 3 | 4
63. Mis companeros y yo conocemos las metas de nuestro departamento.
1 | 2 | 3 | 4
64. Nuestros jefes nos evalGan por nuestro trabajo en equipo.
1 | 2 | 3 | 4
65. Mis companeros y yo tratamos de buscar la mejor manera de hacer nuestro trabajo.
1 | 2 | 3 | 4
66. Me siento apoyado, identificado y aceptado en mi equipo de trabajo.
1 | 2 | 3 | 4
67. La capacitacion que he recibido me ha ayudado a mejorar en mi trabajo.
1 | 2 | 3 | 4
68. La capacitacion que he recibido ha sido oportuna, es decir, cuando la necesitaba.
1 | 2 | 3 | 4
69. La institucion tiene un plan especifico para mejorar mis habilidades y conocimientos.
1 | 2 | 3 | 4
70. Cuando me piden que asista a un curso me explican por qué debo ir.
1 | 2 | 3 | 4
71. La capacitacion que recibo esta relacionada con mi trabajo.
1 | 2 | 3 | 4
72. En mi departamento ponemos en practica las ideas y conocimientos adquiridos en la capacitacion.
1 | 2 | 3 | 4
73. Después de capacitarme reviso con mi supervisor lo que aprendi.
1 | 2 | 3 | 4

74. Yo soy el principal responsable de mi propio desarrollo y profesional.

(continda)
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(continuacidn)

H) Calidad

75. En comparacion con otras instituciones similares, el servicio que ofrece la institucion a sus clientes es
mejor.

1 | 2 | 3 | 4
76. Lo mas importante para la institucion es tener contentos a los clientes.
1 | 2 | 3 | 4
77. La institucion ha realizado cambios para mejorar.
1 | 2 | 3 | 4
78. La institucién tiene planes adecuados para elevar la calidad de nuestros productos/servicios.
1 | 2 | 3 | 4
79. Yo soy el principal responasable de la calidad de mi trabajo.
1 | 2 | 3 | 4
80. Mi departamento da un buen servicio a otros departamentos de la planta.
1 | 2 | 3 | 4
81. En el dltimo afo, la calidad de los productos y/o servicios que elaboramos u ofrecemos en mi departa-
mento han mejorado mucho.
1 | 2 | 3 | 4
82. Mi departamento se comunica con otros departamentos de la empresa para mejorar la calidad del tra-
bajo.

83. Después de contestar a otros cuestionarios como éste, he visto cambios y mejoras.
1 | 2 | 3 | 4
84. El que yo haya contestado a este cuestionario servira para que los jefes puedan tomar mejores decisiones.
1 | 2 | 3 | 4
85. El que yo haya contestado a este cuestionario servira para que la direccion general conozca lo que todos
nosotros pensamos.

J) Tu opinién cuenta

-
j
:
j

86. ¢ Cudles son las tres cosas mas favorables de trabajar en la institucion?

En primer lugar:

En segundo lugar:

En tercer lugar:

87. ;Cudles son las tres cosas mas desfavorables de trabajar en la institucion?

88. Las tres razones mas importantes por las cuales dejaria mi trabajo en la institucion son:

K) Datos personales

89. Sexo:
1. Femenino | 2. Masculino
90. Estado civil:
1. Soltero 2.Casado | 3.Uniénlibre | 4 Divorciado 5. Viudo

91. Edad (afos cumplidos):

92. Antigliedad (en afos] en la institucion:

93. Personas que dependen econémicamente de mi:

(continda)
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(continuacidn)

94. Grado maximo de estudios terminados:

1. Primaria 2. Secundaria

3. Preparatoria

95. Personal a mi cargo (nimero de personas):

96. Departamento en el que laboro:

97. Institucion a la que pertenezco:

Intervenciones en procesos humanos (segunda parte)

4. Licenciatura 5. Doctorado

98. Participo en actividades sociales o deportivas de la institucion:

1.0

2. No

99. ¢iHay algo que quiera agregar sobre aspectos tratados o sobre algin otro asunto que considere impor-

tante?

Deseamos conocer sus opiniones, inquietudes, sugerencias y problematicas. Todo es muy importante.

iAproveche esta oportunidad y expréselo!

Ejercicio Aplicacion de la intervencion: Reuniones
de confrontacion

Madurez personal y manejo de conflictos.
.Sabemos escuchar?

Instrucciones

Indique en cada frase en una escala de uno a cinco si en su
caso se presenta esta situacion. Consulte al final de este
cuestionario el significado de la escala.

1.
2.

11.
12.
13.

Me gusta escuchar cuando alguien esta hablando. [ )
Acostumbro a animar a los demas a que se expresen.

()
Trato de escuchar aunque no me caiga bien la persona.

()
Escucho con la misma atencidn si el que habla es hom-
bre o mujer, joven o viejo. ()
Escucho con la misma o parecida atencion si el que ha-
bla es mi amigo, mi conocido o desconocido. ()
Siempre que hablo con otra persona, dejo de hacer lo
que estaba haciendo. ()
Miro a mi interlocutor cuando yo le hablo y cuando él me
habla. ()
Me concentro en lo que estoy oyendo, e ignoro otras co-
sas que ocurren a mi alrededor. ()
Demuestro que voy siguiendo lo que me dicen. Animo
(tal vez con una sonrisa) a la persona a seguir expresan-
dose. ()

. Reflexiono sobre lo que la otra persona me esta dicien-

do. ()
Trato de comprender lo que me dicen. ()
Averiguo por qué lo dicen. ()
Dejo terminar de hablar a quien habla sin interrumpir.

()

14.

15.

19.
20.

Cuando alguien que esta hablando tarda en decir algo, lo
animo para que siga adelante. ()
Trato de hacer un resumen de lo que me dijeron y pre-
gunto si fue eso realmente lo que quisieron comunicar.

()

. Me abstengo de juzgar prematuramente las ideas hasta

que hayan terminado de exponerlas. ()

. Sé escuchar a mi interlocutor sin dejarme determinar

demasiado por su forma de hablar, su voz, su vocabula-
rio, sus gestos o su apariencia fisica. ()

. Escucho aunque pueda anticipar lo que mi interlocutor

va a decir. ()
Hago preguntas para ayudarle a explicarse mejor. [ )
Pido, en caso necesario, que me explique en qué sentido
estad usando tal palabra. ()

5 = Totalmente cierto (5]
4 = Cierto (4)
3 = Puede ser (3)
2 = Falso (2)
1 = Totalmente falso (1)

NOTA: Si tiene en su columna més de 15 “cincos” y “cua-

tros”, felicidades. Entre 12 y 15, puede estar satisfecho. Si
tiene menos de 12, preoclpese: sus comportamientos de ne-
gociacion y de manejo de conflictos dejan mucho que desear.
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Adaptamos de Juan Enriquez Cabot, en su libro Mientras el destino nos alcanza, un
cuento africano que relata que cada manana una gacela se despierta y piensa: “para
mantenerme viva necesito correr mas de prisa que el leopardo mas veloz".

Las gacelas [y los paises pequefios o0 nuevos) siempre tienen un importante in-
centivo para aprender a correr mas rapidamente: hay muchos leones.

Justo arriba, en la colina, un leopardo despierta y reflexiona: “debo ser mas veloz
que la gacela mas lenta o pasaré hambre”.

Frente a unas gacelas listas, los leopardos perezosos también se pueden morir
de hambre (tal como les ha pasado, una y otra vez, a grandes imperios).







Capitulo S

Intervenciones
tecnoestructurales

Quien no vive como piensa,
acaba pensando como vive.

San Ignacio de Loyola

Vivir sin sufrir es vivir sin amar,
vivir sin amar es morir.

Genoveva Torres

Objetivos

« Entender la diferenciacion e integracion (teoria de Paul Lawrence y Jay Lorsch).
« Conocer mas el disefo estructural.

« Aprender qué es una organizacion colateral.
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Intervenciones tecnoestructurales

Introduccion

Las intervenciones tecnoestructurales se clasifican de la siguiente manera: diferenciacién e integra-
cién, disefio estructural, organizacién colateral, calidad de vida en el trabajo y diseno del trabajo.
En este capitulo analizaremos las tres primeras.

©

Teoria de la contingencia de
Lawrence y Lorsch.

©

Paul Lawrence es profesor emé-
rito de la Escuela de Negocios de
Harvard en donde se ha desem-
penado como decano del area de
comportamiento organizacional.
Es autor de decenas de libros y
articulos sobre administracion,
cambio organizacional y diseno
organizacional.

©

Jay W. Lorsch es profesor de la
Escuela de Negocios de Harvard,
y sus estudios estan enfocados
en las relaciones humanas. Des-
taca entre sus publicaciones, el
libro en coautoria con Paul Law-
rence, en el que abordan la Teo-
ria de la contingencia.

©

Demandas ambientales.
Planeacion estratégica.
Planeacion operativa.

Este tema también se conoce como teoria de la contingencia de Lawrence y
Lorsch, quienes fueron los primeros en proponer el diagnéstico de la necesidad
de cambio en una empresa basindose en determinadas dimensiones de la organi-
zacion: la diferenciacién e integracion, la estructura y las relaciones entre grupos.

Ellos sostienen que existe una relacién causa-efecto entre el grado de acopla-
miento de la estructura interna de la organizacién con las exigencias ambientales y
el desempeno de la organizacién, es decir, cémo alcanza sus metas y objetivos.

Por ello, es necesario conocer la aplicacién de su teoria de la contingencia para
realizar el diagnédstico de la empresa. Debemos tener presente que los conceptos
primordiales de esta teoria son la diferenciacion y la integracién. Ambos concep-
tos representan la paradoja de cualquier disefio de organizacién, ya que el trabajo ha
de ser diferenciado, dividido, e integrado, unido, al mismo tiempo.

Por lo tanto, segtin la teorfa de Paul Lawrence y Jay Lorsch (1967), y para fines
de diagndstico, se deben examinar las dimensiones organizacionales que el cliente
juzgue pertinentes. Estas dimensiones son: demandas ambientales, diferenciacion,
integracion, manejo de conflictos, contrato empleado-administracién. A continua-
cién se explica cada una de ellas.

Demandas ambientales

Las demandas ambientales constituyen la primera dimensién. Se refieren a los as-
pectos que “giran” alrededor de la empresa, como los factores politicos, econémicos
y sociales, que marcan la pauta de la estrategia que debe adoptar una organizacién.
xisten dos tipos de enfoques que deben considerarse en esta dimensién: la
Existen dos t de enf« deb d n esta dimensidn: |
planeacién estratégica y la planeacién operativa. El cuadro 9.1 indica la diferen-
cia entre ambos tipos de planeacidn.

Cuadro 9.1 Diferencias entre la planeacion estratégica y la operativa

e Esfuenteyorigen de e Es producto de esquemas marcados
planes especificos pos- por la planeacién estratégica.
teriores.

e Esdirigida por la alta e Esdirigida principalmente por el nivel
direccion. medio de la empresa, gerentes y jefes

de departamento.

e Marca pautas para e Se enfoca en un area o actividad espe-

establecer un panorama
general de la empresa.

cifica de la empresa.

e Lainformacion se obtie- | ¢ Por lo general, maneja informacion
ne de fuentes internasy interna.
externas.

e Seelabora paraellargo | ¢ Seelabora para el corto o mediano
plazo. plazos.
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Es importante destacar que muchas organizaciones que no tuvieron en consideracién las de-
mandas ambientales han desaparecido o han enfrentado graves problemas para subsistir. Por ejem-
plo, Procter and Gamble en sus inicios fabricaba velas, ya que el uso de la energfa eléctrica no se
habia generalizado. ;Qué hubiera sucedido con esta empresa si atin fabricara velas? Con seguridad
habria desaparecido o serfa de menor tamafio! Sin embargo, considerd y se adapté a la situacién del
entorno, gracias a lo cual se ha mantenido como una empresa altamente competitiva.

Podemos citar el caso similar de la empresa Nissan, la
cual ha posicionado en el mercado su modelo Nissan Leaf,
un auto totalmente eléctrico destinado a operar como taxi
en la capital mexicana. Este proyecto piloto planea intro-
ducir posteriormente el modelo en el uso familiar y que se
recargue en casa. Nissan se adapta a las demandas ambien-
tales en materia de sustentabilidad que cada vez son mds
importantes para nuestro mundo.

Las empresas latinoamericanas se enfrentan cada vez
con mayor frecuencia a un ambiente turbulento, por lo
que han adoptado estrategias para subsistir. Ya no es po-
sible seguir administrando las organizaciones solo con el
sentido comun o con “corazonadas”. Un caso cldsico de la
importancia que tiene para las organizaciones considerar el
entorno es la crisis que ha afectado al mundo desde 2008,
o bien la crisis de varios paises europeos que ha repercutido
en Latinoamérica. O incluso considerar situaciones climd-
ticas como el preocupante sobrecalentamiento de nuestro  crecido como hasta ahora.
planeta.

Por ello, para mantener su competitividad, las empresas
deben: efectuar ajustes que les permitan adecuarse a los multiples cambios del entorno, prevenir
escollos en el camino y evaluar las oportunidades que se les presenten.

Por ejemplo, si Brasil es altamente competitivo para producir café, puede encontrar un nicho
de mercado que le permita comercializar su producto en excelentes condiciones en cuanto a precio,
promocién o canal de distribucién.

En la década de 1980, existia en México la empresa paraestatal Productora del Maguey y del
Nopal, que enlataba pulque, una bebida que se extrae del maguey, cacticea que se cultiva en ciertos
estados de la Reptblica. El éxito de ese producto fue tal, que se llegé a exportar, pero la empresa se
enfrenté a un problema que no pudo superar: su incapacidad para satisfacer la creciente demanda
del mercado.

Caso contrario es el de la empresa japonesa Mazda, |
del ramo automotriz, la cual superé obsticulos de idio-
ma, horarios y cultura empresarial, y logré establecer una
planta en la ciudad de Salamanca, Guanajuato, México,
al introducir las nuevas tecnologias denominadas Skyactiv
para hacer mds eficiente el consumo de combustible, 30%
en promedio.

La figura 9.1 presenta las funciones que cada nivel
jerdrquico de la empresa debe llevar a cabo con el fin de
obtener los resultados deseados.

Se puede comprender con mayor exactitud la diferen-
cia entre planeacién estratégica y operativa, enfocadas am-
bas hacia el gran objetivo comun: el cumplimiento de la
misién de la empresa, por medio de la figura 9.2 que ilustra =

n
< I Mmportante ]

La empresa Procter & Gamble tomé en cuenta las demandas
ambientales y dej6 de fabricar velas. De haber sequido produ-
ciéndolas, podria haber deteriorado su prestigio y no habria

los alcances y la responsabilidad de cada nivel jerdrquico o g[ automévil eléctrico Nissan Leaf esta destinado a operar como
departamento. taxi en la ciudad de México para evitar la contaminacion.
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EL CONSEJO
Y LAALTA
DIRECCION

LAALTA
DIRECCION
Y ALTA GERENCIA

GERENCIA MEDIA-ALTA
(Divisiones, funciones)

GERENCIA BAJA-MEDIA
(Departamentos, grupos)

Intervenciones tecnoestructurales

Metas [fines) ! Planes [medios)

l

Metas estratégicas o——
Objetivos tacticos &———=
Objetivos

operacionales

l

Planes estratégicos

!

Planes tacticos

!

Planes operacionales
e Programas

* Proyectos

e Politicas

e Procedimientos

* Reglas

Figura 9.1 Relacién entre misidn, metas, objetivos y planes.

MISION
Manufacturar productos de metal
tanto estandar como a la medida para

diferentes aplicaciones en la industria
de maquinas herramientas.

l

METAS ESTRATEGICAS

Presidente

* Retorno sobre la inversion de 12%.
e Crecimiento de 5%.

* No despido de empleados.

e Excelente servicio a clientes.

{

Director de finanzas

e Mantener préstamos por debajo de
$1 500 000.

e Proveer presupuestos a los deptos.
mensualmente.

e Mantener cuentas morosas por
debajo de 2%.

Gerente de cobranzas

e Enviar facturas en menos de cinco
dias de la venta.

e Checar el crédito de nuevos clien-
tes en menos de un dia.

e Atrasos no mayores a cinco meses.

¢ | lamadas a cuentas morosas cada
semana.

OBJETIVOS TACTICOS

Director de produccion

e Manufacturar 1 200 000 productos a un
costo promedio unitario de $19.

e Incrementar la productividad en manufac-
tura en un 2%.

e Reducir desperdicio en menos de 3%.

e Resolver las quejas de empleados en 3 dias.

|

OBJETIVOS OPERACIONALES

Gerente de médquinas automaticas

¢ Producir 150 000 unidades estandar a
un costo promedio de $16.

¢ Paros en el equipo menor a 7%.

¢ Tasa de desperdicio menor de 3%.

* Resolver las quejas de empleados en
un lapso no mayor a 24 h.

s

Director de mercadotecnia

e Vender 1 200 00 unidades precio
promedio unitario $27.

e Crecimiento de ventas en 5%.

e Participacion de mercado 19%.

e Introducir un nuevo producto.

e Abrir una nueva oficina de venta.

J

Gerente de ventas-region 1

e Lograr cuota de ventas de 120 600
unidades.

* Respuesta al cliente en 2 h.

e Trabajar con vendedores:
-Visita a nuevo cliente al dia
-Llamar a clientes criticos cada 4

semanas.

Figura 9.2 Aplicacion de la relacion misién-metas-objetivos.
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Diferenciacion @

La segunda dimensién ambiental es la diferenciacién, que significa que “cada
departamento debe tener claramente determinadas la funcién o funciones que des-
empena, las cuales, por ningtin motivo, deben duplicarse o sobreponerse. Ademds,
este concepto también contempla la diferencia de conocimientos y emociones que
se manifiestan entre los ejecutivos de los diversos departamentos que conforman la empresa. Po-
drian evitarse muchas horas-hombre y fugas de todo tipo si se estableciera con claridad la diferen-
ciacién. Ademds, ésta implica que el trabajo se divida de manera que satisfaga las demandas del
medio.

Integracion @

La tercera dimensién ambiental, la integracidn, significa que las actividades o Integracién.
funciones que desempefa cada departamento deben estar enfocadas hacia un fin

comun. Es decir, se debe evitar que cada departamento tenga objetivos, metas y

estrategias particulares que obstruyan el fin para el que la empresa fue creada. ;Cudl es este fin? Sin
duda, jel cumplimiento de la misién! Por lo tanto, cuanto mds dudosa sea la informacién con que
cuenta la organizacién (un ambiente cada vez mds turbulento), mds flexible debe ser para enfren-
tarse a ese complejo entorno.

Manejo del conflicto @

La cuarta dimensién ambiental, el manejo del conflicto, se refiere a las politicas Manejo del conflicto.
que se utilizan para soslayar los problemas entre los departamentos. Esta dimen-
sién es muy importante para organizaciones con alto grado de integracién y dife-
renciacién, debido a que cuando individuos con diferentes puntos de vista buscan .
unificar esfuerzos, surgen inevitablemente los conflictos. El éxito en el uso de esta herramienta ¢ Importante]
depende, en gran medida, de la manera en la que los individuos resuelven estos conflictos.

Lawrence afirma que las organizaciones que operan en ambientes diversos han comprobado
que se logra el manejo eficaz de un conflicto cuando los individuos abordan el problema de frente
hasta encontrar una respuesta éptima para las metas de la organizacién. Ademds, las personas que
coordinan dicho manejo y estdn involucradas en el proceso de integracion deben tener influencia
basada en sus conocimientos y habilidades reconocidas, asi como capacidad para resolver proble-
mas. Por ejemplo, cuando se realizan concursos de matemdticas en las escuelas primarias, el grupo
designa a aquel integrante que mejor domine la técnica de resolucién de problemas.

Diferenciacion.

Contrato empleado-administracion @
La dltima dimensién ambiental, el contrato empleado-administracién, estd re- Contrato empleado-adminis-
lacionada con las expectativas que el individuo tiene respecto de la organizacién tracion.

a la cual pertenece. En este sentido, esta quinta demanda ambiental depende del
contrato psicolégico, esto es, la proyeccién que el empleado espera que la organiza-
cién le ofrezca aparte del salario, como son, por ejemplo, reconocimiento, pertenencia a un grupo
y autorrealizacién; necesidades de orden superior de acuerdo con la jerarquia de Maslow.

En cuanto a su aplicacién, este modelo lo utilizan generalmente organizaciones que llevan a
cabo tareas de investigacién. Su estrategia de implantacion consta de las siguientes cuatro etapas:

« Diagndstico. Consiste en la recoleccién de datos relativos al funcionamiento de la organizacién
y el andlisis de los mismos. A partir de ello se pueden descubrir las causas del problema o las
oportunidades de la organizacién. Se obtiene informacién respecto de la naturaleza del entor-
no y el disefio de cada departamento.

o Planeacion de la accion. En esta etapa se desarrollan planes para resolver problemas identifi-
cados mediante el diagnéstico. Los planes incluyen identificacién de métodos particulares
de cambio y direccién de las acciones por adoptar. En ciertas circunstancias se puede llegar a
modificar la estructura de la organizacién.
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et

Diseno estructural.

et

Intervenciones tecnoestructurales

o Implantacion. Esta etapa se relaciona con la transicién de los cambios planeados dentro de las
acciones de la organizacién.
o Evaluacién. Grado de satisfaccién obtenido por la implantacién de los programas.

El diagnosticador organizacional debe buscar el grado de concordancia entre las demandas y com-
plejidades ambientales y la estructura organizacional. Cuanto mayor sea la complejidad ambiental,
tanto mds complejo debe ser el diseno interno. Si los mercados de la organizacién cambian con
rapidez y son dificiles de predecir, y el ambiente general muestra demasiada fluctuacion, la estruc-
tura interna debe estar relativamente descentralizada, de modo que muchos empleados estén en
contacto con el ambiente y puedan actuar con rapidez en cuanto se produzcan los cambios.

En estas condiciones puede conservarse una alta diferenciacion, pero se debe asignar un pre-
mio a la integracién. Es necesario que la empresa cuente con suficientes mecanismos de integra-
cién, de modo que la comunicacién fluya de manera adecuada hacia las diversas subunidades para
que la alta direccién se mantenga bien informada.

Asimismo, Lawrence y Lorsch sostienen que cuanto mds se enfrentan los miembros y depar-
tamentos a sus diferencias y trabajan por resolverlas, en lugar de atenuarlas o sofocarlas mediante
6rdenes de los mandos superiores, tanto mds eficiente tiende a ser la organizacién.

La intervencion de disefio estructural implica el estudio de las diferentes opciones
de conformacién estructural que pueden tener las organizaciones.

El diseno estructural contempla dos aspectos bdsicos que enfrenta la organi-
zacion:

1. La necesidad de especializar el desempefio de la tarea, lo cual conlleva una divisién de la mano
de obra.

2. La necesidad de coordinar las diferentes tareas de especializacién dentro del sistema organiza-
cional total.

La figura 9.3 ilustra el concepto de disefio para una organizacién.
Las diferentes opciones de disefio estructural que pueden tener las organizaciones son: depar-
tamental, matricial, por proyectos, por unidades estratégicas de negocios, o nodal.

1. Estrategia
(incluye objetivos y metas)

Diseno organizacional
que busque la coherencia
en una forma que se

2. Forma de organizacion adecue a las exigencias 3, Integracion de los individuos
2.1 Division de mano de obra del entorno 3.1 Seleccion y capacitacion del
2.2 Coordinacion para el personal
cumplimiento total de 3.2 Disefo e implantacion de un
la tarea sistema de recompensas
v

Figura 9.3 Diseno estructural esquematico.

Organizacion departamental

Organizacién departamental. La organizacién departamental consiste en agrupar por afinidad las tareas que se

realizan y puede presentarse en:
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1. Departamentalizacion por funciones, o estructura funcional, que es la que se presenta con mayor
frecuencia.
pmmm -

Division
administrativa
Auditoria 1

1
: interna mEmm————

- EmmEmEmm-

T g Control
esorefia presupuestal

Figura 9.4 Ejemplo de

Recursos
departamentalizacion funcional.

humanos

2. Departamentalizacion por procesos o por enfoque productivo, que se diferencia de la anterior
pues considera las diversas dreas del proceso de produccién en lugar de departamentos especi-

ficos.

Jefatura
de produccion

| | l |

Pespunte Ensamble Adorno Figura 9.5 Ejemplo de

Corte
departamentalizacion por procesos.

3. Departamentalizacion geogrdfica (figura 9.6), por productos (figura 9.7) o clientes (figura 9.8),
que, como sus nombres lo indican, consideran las zonas geogréficas, los productos que se ela-

boran o el tipo de clientes que atienden.

Ventas
regionales

Centro Norte Sureste Figura 9.6 Ejelmpl(‘)’de i
departamentalizacion geogréfica.

Produccion

l

Papel Endulzantes

|

Quimicos

Figura 9.7 Ejemplo de
departamentalizacion por productos.
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Figura 9.8 Ejemplo de

Intervenciones tecnoestructurales

|
| | |

departamentalizacion por clientes Electronica Domésticos Mecénica

o lineas de productos.

©

Organizacion matricial

Organizacién matricial. La organizacién matricial combina el tipo funcional con la elaboracién de un

proyecto, servicio o producto especifico, lo cual forma, como su nombre lo indica,

una matriz, en la cual el aspecto funcional (vertical) es la operacién normal de la
empresa apoyada por especialistas (con formacién horizontal) que tienen asignado determinado
proyecto, lo cual repercute en toda la empresa, no sélo en una determinada funcién. Este tipo de
estructura privilegia la investigacién, el disefo y la innovacién.

Es caracteristico de esta estructura que el director de algiin proyecto o investigacion tenga
autoridad sobre los departamentos funcionales de la empresa y se coordine con ellos para recabar
datos, realizar pruebas, disenar y verificar resultados, etc. Ademds, es responsable de la obtencién
de los resultados finales.

Para implantar este tipo de estructura en una empresa se requiere que los empleados tengan
un alto grado de madurez, ya que es posible que surjan conflictos entre los directores funcionales
y el encargado del proyecto, pues no tan fécilmente aceptan esta doble funcién. Ademds, debe
establecerse con claridad, entre los objetivos y la misién de la empresa, una visién sistemdtica y un
amplio conocimiento de las relaciones interdepartamentales, la definicién exacta de las tareas y res-
ponsabilidades de cada integrante de la estructura, asi como las aplicaciones del trabajo en equipo
y las reuniones, las cuales se llevan a cabo con frecuencia. Por ello, no en todas las organizaciones
funciona con éxito este tipo de estructura.

l l | J

Departamento Departamento Departamento Departamento
de investigacion administrativo de disefio de produccién

l

Proyecto X

l

Proyecto Z

Figura 9.9 Estructura matricial.
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Los siguientes factores ayudan al consultor a decidir cudl estructura es mejor entre la funcio-
nal, la matricial y la de por producto para enfrentar una situacién determinada.

1. Una organizacién pequefa con productos estandar y clientes diversos puede considerar que la
estructura funcional es la mds apropiada.
2. Por el contrario, una organizacién con complejos, importantes y diversos productos, podria
considerar que la estructura por producto es la mds adecuada.
3. Una compaifia del drea farmacéutica cuya produccién se basa en una compleja tecnologia
quizd consideraria la estructura matricial como la mds eficiente.

Por lo tanto, la eleccidn depende de la situacién. Ademds, es posible utilizar de manera simultdnea
las tres estructuras en la misma organizacién. En el cuadro 9.2 se citan las principales ventajas y
desventajas de los tipos de estructura funcional, por producto y matricial.

Cuadro 9.2 Andlisis comparativo de las estructuras matricial, funcional y por producto

Estructura Ventajas Desventajas
Matricial e Especializacion; el conocimiento funcional e Puede ser dificil de manejar.
puede ser aplicado en todos los proyectos.

¢ Nuevos productos o proyectos pueden ser e Incrementa la ambigiiedad de las funcio-
implantados rapidamente, dada la flexibili- nes, lo que ocasiona tension y confusion
dad de las personas para “deslizarse” entre para asignar personas a mas de un depar-
orientaciones por producto o funcionales, tamento.
segun lo demanden las circunstancias.

e Puede adaptarse a cambios en el ambiente * Sin un balanceo de fuerzas entre formas
porque privilegia aspectos tanto funcionales estructurales, ya sea por producto o funcio-
como por proyectos. nal, puede disminuir la productividad de la

empresa.

¢ Reconoce y produce mecanismos para e Se requiere madurez de los integrantes de
delinear con legitimidad la fuerza de los la empresa para que acepten este tipo de
multiples recursos de la organizacion. estructura.

e Mantiene la coherencia entre diferentes e Escara.
departamentos y proyectos por los reque- e Requiere de tiempo para su implantacion.
rimientos de comunicacion entre adminis- ¢ Se puede aplicar en todo tipo de empresa.
tradores.

Funcional e Promueve la especializacion de habilidades. | e Hace hincapié en las tareas rutinarias.

e Reduce el uso doble de recursos escasosy
usa al maximo los recursos disponibles.

e Fomenta una estrecha perspectiva de
carrera para los administradores, lo cual
limita sus capacidades para altas posicio-
nes gerenciales.

Facilita la comunicacion y el desempefio.
Los jefes pueden compartir su experiencia
con sus subordinados.

e Multiplica las dependencias departamen-
tales.

Alinicio de una organizacion es la mas facil
de implantar.

e Podria ser “cdmodo” para la organizacion
implantary continuar con esta estructura,
aunque no sea la mejor.

Por producto

¢ Reconoce recursos en la interdependencia
interdepartamental.

e Podria usar recursos y habilidades de ma-
nera ineficiente.

Fomenta la orientacion hacia los resulta-
dos.

e Limita la promocion de carrera para los
especialistas fuera del departamento.

e Admite diversificacion de habilidades y
entrenamiento.

e Impone demandas de multiples papeles
sobre las personas. Puede provocar mucha
tension.

Promueve la delegaciéon de autoridad y
responsabilidad.

e Podria promover objetivos con una vision
muy estrecha.

e
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Organizacion por proyectos

Durante el ciclo de vida de una empresa puede presentarse la necesidad de realizar un proyecto
especifico, para lo cual deba adoptar una estructura adecuada. Por lo tanto, debe crear una unidad

@ departamental o 4rea especial para ejecutar dicho proyecto, apoydndose —obvia-
mente— en otras divisiones para realizar su funcion. Al finalizar el proyecto, el drea
Organizacién por proyectos. especial desaparece. Asi trabaja una organizacién por proyectos.

Director

general

B LEELEEEEES
: Proyecto de auditoria
administrativa 'y

Ve eessss = o=

\ Director area
Al finalizar el administrativa
proyecto
desaparece
Compras Ventas Produccion
La NASA crea areas especiales para trabajar en proyectos
Figura 9.10 Organizacion por proyectos. especificos.
Un ejemplo es el caso de la NASA, en Estados Unidos, que para su operacién contempla de-
sarrollar diversos proyectos dentro de la carrera aeroespacial: Proyecto Géminis, Proyecto Apolo,
Proyecto “transbordadores acroespaciales”, etcétera.
@ Organizacion por unidades estratégicas de negocios
Organizacién por unidades es- Esta modalidad de organizacién por unidades estratégicas de negocios consiste
tratégicas de negocios. en estructurar “pequenos negocios” dentro de la empresa. En este caso, cada uni-

dad estratégica de negocios contiene su propia misién, objetivos, planes y estruc-

tura organizacional, a la vez que un administrador que se hace cargo de ella. La
caracteristica principal de este estilo de distribucién es la responsabilidad que se delega a la UEN
(unidad estratégica de negocios) al administrar sus propios recursos y ser autosuficiente.

Por ejemplo, en una universidad, el drea de Diplomados y educacién continua se considera
una unidad estratégica de negocios. Opera con recursos propios con base en los cursos y diploma-
dos que logra vender. En funcién de ello se puede garantizar o no la permanencia de esa UEN.

Con el amparo de la empresa “madre” con la que se relaciona a través de lineas szaff que le
prestan asesoria y apoyo, se mantienen los beneficios de las pequefias empresas en cuanto a brindar
una atencién individualizada, ya sea a las personas o a los productos. Ademds, es menester que
exista una comunicacion constante y estrecha.

Recientemente las organizaciones han adoptado nuevas tendencias en cuanto a su estructura. Em-
plean organigramas que no podriamos considerar “ortodoxos” ni tradicionales, pero que favo-
recen el logro de los objetivos. Son mds dindmicos y flexibles, y se modifican en funcién de las
necesidades del entorno.
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Director General m Director Técnico

Calidad

Marketing Administracién del cambio

Bases de datos

Pruebas
C D ! Lenguajes |
LQE SOFTWARE =
istemas

| M administrativos
E A GOBIERNO
N N Desarrollo .1\ factura Logistica Sistemas

del producto T —
TyD PRODUCCION  de apoyo
Efj A COMERCIO

Outsourcing Operacion Administracion técnica

Programacion del sistema Tecnologia basica

TECNICA

Servicios internos

Figura 9.11 Organigrama operado por la empresa Volkswagen Gedas, ubicada en la ciudad de Puebla, México.

Un ejemplo interesante es el que aplica Volkswagen Gedas, que apoya sobre
todo a la planta de Volkswagen de la ciudad de Puebla, México, en el desarrollo ,_@
de sistemas de produccién. También brinda asesoria a empresas privadas o
dependencias gubernamentales que solicitan sus servicios. La figura 9.11 muestra
el organigrama sui generis con el que operan.

La organizacién nodal es otro ejemplo de organi-
grama diferente a los cldsicos mostrados en este capitulo.
En esta estructura se considera que hay un eje central que

opera con personal interno —el estrictamente indispen- .\ \ ? v

Organizacion nodal.
\ A J

sabl recursos humanos, Noda
informdtica y produccién, y se rodea de una red o tejido
de organizaciones externas que suelen subcontratarse para inversion
desarrollar diversos proyectos que les sean solicitados. Ac- K ? ? f
tualmente a este concepto se le denomina oussourcing. Con
esto se garantiza que se acude al despacho de consultoria Noda NOda Noda
con el expertise que se requiere para desarrollar el proyec- de admlmstram#_‘ de
to. Incluso se pueden llevar a cabo licitaciones para poder tra”SformaC'O“ . |ntegra i A CmEEal 'ZaC'O”
comparar propuestas y seleccionar, obviamente, la mejor.

Tanto en el organigrama de la empresa Volkswagen ‘4 ‘ \\ / l \
Gedas (figura 9.11) como en el nodal (figura 9.12), se No i

reemplaza la jerarquia vertical tradicional. Las empresas

subcontratadas pueden ingresar o abandonar el sistema se- servicio

gln se requiera y pueden brindar sus servicios via remota ./' \.
enlazados por internet, o bien, de manera presencial cuan- J 1 \

do sea necesario.

Figura 9.12 Ejemplo de organizacion nodal.
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En una reconocida empresa de calzado para caballero,
ubicada en la ciudad de Ledn, Guanajuato, México, se pre-
sentd el caso de que el personal que laboraba en la es-
tructura formal tradicional en horario de 7 a 15 h, integro
un despacho de consultoria que por las tardes brindada

asesoria a su misma empresa, concursando con otras
empresas y operando bajo el concepto de organizacion
nodal. Este caso constituye una de las primeras experien-
cias en ofrecer este esquema de subcontratacion en las
empresas leonesas.

et

Organizacion colateral.

e —

Una organizacién colateral es una estructura paralela a la organizacién formal
(funcional, por producto o matricial), y que el administrador puede emplear para
apoyar la estructura formal. La organizacién colateral atiende situaciones que di-

ficilmente consideraria la organizacion formal. Se construye para cumplir una tarea o propésito
particular y luego desaparece. Tiene normas diferentes de las vigentes en la empresa, que se utilizan
para identificar y resolver problemas relacionados con la organizacién formal que aparentan no
tener solucion.

Este tipo de estructura, integrada por el mismo personal de la organizacién formal, tiene las

siguientes caracteristicas:

1.

Los canales de informacién estdn abiertos para que todos los administradores se puedan co-
municar directamente sin utilizar los canales institucionales, por lo cual el intercambio de
informacién relevante es completo y rapido.

Sus normas estimulan un andlisis cuidadoso de los métodos, alternativas y objetivos de la or-
ganizacion.

Desde el momento en el que ambas organizaciones permanecen intactas, los inputs de la orga-
nizacion formal son los outputs de la organizacion colateral. La problemdtica o situacién que
priva en la organizacién formal (inputs) alimenta a la organizacién colateral, lo cual se refleja
en la solucién de problemas (ouzputs). Las decisiones finales se toman dentro del contexto de
la organizacién formal.

Una caracteristica importante es que los administradores de la organizacién formal pueden
ayudar a resolver problemas que afectan a la estructura informal.

La organizacién colateral provee la flexibilidad necesaria y la oportunidad de respuesta para re-
solver problemas definidos, lo cual le permite a la empresa manejar el cambio e innovacién sin
romper la estructura formal y los mecanismos necesarios para el manejo de tareas repetitivas.

Un ejemplo practico de organizacién colateral lo consti-
tuyen los grupos multidisciplinarios con personal de dife-
rentes areas que conforman la empresa Tremec (Trans-
misiones y Equipos Mecanicos), dedicada a la fabricacion
de transmisiones manuales y automaticas para automo-
viles, tractores, etc.), ubicada en la ciudad de Querétaro,
México.

¢ Como opera? Supongamos que el problema es el si-
guiente: nuestro proveedor “estrella” decide de forma sor-
presiva cambiar de giro, de manera que ya no nos surtira...

¢Qué hacer? La empresa cita de inmediato a los respon-
sables de cada una de las areas funcionales involucradas:
compras (obviamente), finanzas y produccién para sesio-
nar en salas especialmente preparadas y encontrar una
rapida solucion al problema presentado.

Si se siguieran las lineas formales de mando para
resolver la situacion planteada, ;cuanto podrian tardar
en encontrar la respuesta? jNo olvidemos que la solucion
debe ser expedita, so pena de generar pérdidas para la
organizacion!
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Otro ejemplo es el de Metalsa. La cultura de esta empre- sistema operativo Metalsa, con practicas enfocadas en la
sa parte de la creencia basica de que soélo las personas eliminacion de desperdicios, ello trae como consecuencia
con actitudes de calidad pueden hacer y dar productos y general el crecimiento y la permanencia de Metalsa y su
servicios de calidad. Los dos elementos que conforman entorno.

el modelo Metalsa son: calidad como forma de vida y el

En muchas organizaciones, de Estados Unidos principalmente, se ha reportado como exitosa la
operacién de la estructura colateral, ya que debido a la flexibilidad con que opera, se ahorran
horas-hombre al ventilarse con mayor eficacia situaciones dificiles de contemplar por la organiza-
cién formal.

No es comin que empresas mexicanas empleen este tipo de estructura paralela, aunque se
han presentado dos tipos de esquema similar: el comité o los grupos informales de trabajo. Como
ya mencionamos, Tremec es una de las que aplican de manera sistemdtica esta intervencién con
resultados exitosos.

Conclusiones

En este capitulo explicamos las intervenciones que se utilizan para disefar estructuras organiza-
cionales. El diseno de organizaciones implica la eleccién entre tres dimensiones clave que existen
en las empresas: la estrategia, el tipo de estructura existente y los mecanismos para integrar a las
personas en la organizacién. Por lo tanto, se puede adoptar un determinado tipo de estructura
organizacional de acuerdo con la situacién que se presente entre la organizacién y el ambiente.

Se deben analizar con cuidado las ventajas y desventajas de cada tipo de estructura y ponderar
cudles son las consecuencias de adoptar un determinado tipo. Lo que se puede asegurar es que
independientemente de la estructura que se adopte, ésta debe ser muy flexible para poder modi-
ficar —de ser necesario— su diseno estructural y adoptar el esquema que mejor se adecue a las
circunstancias.

be

En este capitulo analizamos el primer paquete de las llamadas intervenciones tecnoestruc-
turales:

 Diferenciacion e integracidn, teoria de la contingencia de Lawrence y Lorsch.
« Diseno estructural.
» Organizacion colateral.

La teoria de la contingencia de Lawrence y Lorsch de diferenciacidn e integracidon tiene
estrecha relacién con las funciones que se desarrollan tanto en un puesto determinado como
en la organizacion total.

La diferenciacidn se refiere a la clara division que debe existir en el trabajo que se desa-
rrolla en cada puesto y a la forma de evitar confusidn o duplicacién de funciones.

Una clara diferenciacion ayuda a lograr la integracion, entendiéndose ésta como la inte-
rrelacion de las diversas funciones que existen en la empresa para lograr un objetivo comun.
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Para que exista integracion debe existir diferenciacion. Para analizar la diferenciacion y
la integracion es necesario considerar lo que se conoce como dimensiones ambientales, a
saber:

- Demandas ambientales.

- Diferenciacion.

- Integracion.

« Manejo de conflictos.

» Contrato empleado-administracion.

No se puede desarrollar un analisis integral de la organizacion sin considerar lo que im-
plica una planeacion estratégica, que debe ser a largo plazo y disefiada por la alta direccidn.

La planeacidon operativa constituye otro factor clave para decidir cual es la estructura or-
ganizacional mas adecuada, ya que su vigencia es de corto o mediano plazo, y es disefiada por
los niveles medios de la empresa.

El disefo estructural implica el andlisis de diversas estructuras que se pueden implantar
en la empresa, como:

« Organizacion departamental (funcional, por regiones geograficas, por productos o por
clientes)

« Matricial

« Por proyectos

» Por unidad estratégica de negocios

« Nodal

La organizacion colateral es una estructura no formal independiente que se emplea cuan-
do es dificil para la estructura organizacional formal ventilar asuntos embarazosos.

....................................................................

....................................................................

« Teoria de la contingencia de Lawrence y » Diseno estructural
Lorsch (diferenciacién e integraciéon) « Organizacién departamental
« Demandas ambientales » Organizacion matricial
» Planeacion estratégica « Organizacion por proyectos
» Planeacion operativa « Organizacion por unidades estratégicas
« Diferenciacién de negocios
« Integracion « Organizacién nodal
« Manejo de conflictos « Organizacion colateral

» Contrato empleado-administracion

.................................................................................................................................

.................................................................................................................................

1. Defina claramente qué es diferenciacion e integracidn y cite un ejemplo de cada uno de
estos conceptos.

2. Mencione las caracteristicas de la planeacion estratégicay la planeacion operativa.

3. Enumere y ejemplifique las fases del modelo de diferenciacion e integracion de Lawrence
y Lorsch.

4. Con base en el esquema del disefio de la organizacion identifique los elementos existen-
tes en su universidad y explique de qué manera se presenta cada factor.
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Ejercicio vivencial 9.1

Ejercicio vivencial 9.2 ;Como me relaciono con la empresa?

. Investigue los casos citados en el capitulo, relacionados con las empresas Tremec y Me-

talsa, que aplican la intervencion conocida como organizacién colateral, y desarrolle un
informe ejecutivo respecto a estas organizaciones y su relacion con los programas de DO.

. En el ambito empresarial de su localidad, ;cual de las opciones de disefo estructural es

la que se presenta con mayor frecuencia? Cite un ejemplo.

. ¢ Por qué es tan controvertida la implantacidn de la estructura matricial en las empresas?
. ;Considera que en su pais sea factible aplicar la intervencion conocida como organizacién

colateral?

. Investigue una empresa de su localidad e identifique cual es su estructura. Analicela vy,

de acuerdo con las caracteristicas de la organizacion, comente las ventajas y desventa-
jas de dicha estructura, tomando como base las diferentes opciones presentadas en este
capitulo (funcional, por producto o matriciall. Asimismo, sugiera alguna modificacién a
esa estructura. Entregue un reporte de sus conclusiones a la direccion de la empresa.
De las intervenciones comentadas en el presente capitulo, investigue el caso de una em-
presa de su localidad que ejemplifique algunals) de ella(s), asi como los resultados que
han obtenido.

Instrucciones

1.

En equipos de tres personas, lleven a cabo la busqueda de dos empresas que pertenezcan
a la misma industria.

. Registren con el maestro titular del curso las empresas que seleccionaron. No pueden

elegir dos equipos las mismas empresas.

. Consulten sus informes anuales, las estrategias que manifiestan tener y la estructura

organizacional con la que cuentan.

Elaboren una presentacion comentando la relacidon que existe entre la estrategia adopta-
da por las empresas y la estructura organizacional con la que cuentan. Se debera exponer
posteriormente en el grupo.

. En sesion plenaria moderada por el maestro que imparte el curso, elaboren un documen-

to considerando las similitudes y diferencias que existen entre las organizaciones investi-
gadas, en cuanto a la estructura adoptada en relacion con la estrategia que llevan a cabo.

. Comenten la utilidad que como consultores tuvo el haber realizado este ejercicio en rela-

cion con las llamadas “intervenciones tecnoestructurales”.

Ejercicio vivencial S.2 ¢Como me relaciono con la empresa?

Instrucciones

« Seleccione alguna de las organizaciones con las que tiene algun tipo de relacién, como la

escuela en la que cursé sus estudios, la tienda de autoservicio donde realiza sus compras,
la organizacion en la que adquiere su guardarropa, etc., cerciorandose de que le puedan
brindar la misién y vision de dicha empresa (o bien, investigue en la pagina oficial de la
empresa publicada en internet).

Entreviste a un ejecutivo y pregunte qué acciones llevan a cabo para poder alcanzar esa
mision y vision.

Elabore o analice el organigrama en el que se incluyan las actividades que realiza cada
departamento.

Relacion objetivos-estrategias de la empresa

e
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| » Pregunte al mismo ejecutivo si tienen planes de ex-
pansion y a qué problemas se enfrentarian si man-
tienen el organigrama actual.

« En caso de que no existan planes de expansion en
los proximos dos anos, suponga que planean abrir
una nueva sucursal en la zona norte de la ciudad. La
organizacion actualmente se encuentra ubicada en
la zona sur. La distancia entre ambas sucursales es
de 15 kildmetros al menos. En caso de que requie-
ra modificar el organigrama actual, jhagalo! Detalle
las actividades de la nueva sucursal.

« Elabore un informe de los resultados obtenidos.

« En sesion plenaria exponga los resultados con su

grupo.

Ejercicio vivencial S.3 Dinamica: Las organizaciones

Objetivo
Analizar la estructura organizacional de una empresay descubrir sus fortalezas y debilidades.

Duracién: 60 minutos.
NUmero maximo de participantes: 20.

Material: hojas blancas tamario carta, lapices, seis hojas blancas de rotafolio, un salén

amplio donde pueden pegarse hojas de rotafolio.

Desarrollo de la dindmica

1.
2.

Se deben formar cinco equipos de cuatro integrantes cada uno.

Cada equipo debe investigar si en la institucion en la que estudian se presentan los tipos
de estructura departamental —con sus variantes— por proyectos o matricial.

Los cinco equipos deben analizar los resultados obtenidos.

Cada equipo debe explicar las ventajas y desventajas del tipo de estructura organizacional
de la universidad.

Los cinco equipos deben analizar los resultados obtenidos.

Cada equipo puede sugerir una modificacion de la estructura organizacional actual, la
cual deben representar en una hoja de rotafolio.

. Los cinco equipos deben analizar las sugerencias presentadas por cada uno de ellos en

hojas de rotafolio.

Finalmente, deben llegar a un consenso grupal y representar en una hoja de rotafolio la
estructura organizacional ideal para la universidad, explicando los factores que conside-
raron para optar por ella.

El coordinador del grupo debe reflexionar con éste sobre la utilidad de la dinamica.

Caso de estudio S.1 ;Somos eficientes?

La organizacién Sistemas Integrales de Calidad  miento, asi como el de la industria a la que perte-
(SIC), dedicada a desarrollar productos con tecno-  nece, incorporandose nuevos competidores.

logia de ultima generacion, habia experimentado Debido a ese crecimiento, tuvo problemas
varios problemas debido a su acelerado creci-  para poder operar bajo la estructura organica tra-



dicional, pues los constantes desarrollos tecno-
logicos requieren rapida capacidad de respuesta
para anticiparse a los cambios subitos que en este
sector se suscitan.

Apoyandose en consultores externos, decidio
iniciar un proyecto piloto cuyo objetivo central era
el de integrar una organizacion colateral.

Primeramente conformaron comités inte-
grados por personal administrativo y staff que re-
solvia algunos de los problemas de la planta. Se
llevaban a cabo reuniones y discusiones abiertas
acerca de la necesidad de capacitar a toda la orga-
nizacion en la nueva manera de operar que permi-
tiria reaccionar de manera mas agil a los cambios
en la industria.

En siguientes reuniones el comité informé a
todos los integrantes de SIC de los problemas de
la empresa, especificamente con la estructura ac-
tual con la que se contaba, instandolos a que se

Coaso de estudio S.2 Elcasode las vendedoras

Cristina Gomez, Araceli Dominguez y Betty Espi-
noza trabajan desde hace 10 afos en la fabrica
de articulos escolares El Escritorio, en el area de
ventas.

La labor de las tres destaca por su excelente
atencion a los clientes y por su relacion armonio-
sa con los demas companeros de la organizacion,
asi como entre ellas. Las tres han visto crecer a la
empresa y la consideran parte fundamental en su
trayectoria laboral. Tuvieron varias oportunidades
de cambiar de trabajo, pero las descartaron debi-
do a su integracion a la empresa y su “amor a la
camiseta”.

Benito Esparza, gerentedeventas, delegagran
parte de sus funciones en ellas y adopta un estilo
de liderazgo netamente participativo. Este esti-
lo es en gran parte la razén por la cual ellas se
sienten integradas a la empresa, pues perciben
que se les tiene confianza y que se reconoce su
labor.

Ayer se enteraron del fallecimiento del sefor
Esparza, situacion que afectd visiblemente el des-
empeno de su trabajo. Dos semanas después, la
direccion de la empresa designé a Betty Espinoza
como nueva gerente de ventas. Cristina y Araceli
también esperaban ser las elegidas, por lo cual

Caso de estudio 9.2 El caso de las vendedoras inconformes

modificara para integrar una organizacion alterna
a la organizacion formal, que permitiera resolver
de manera mas agil los problemas que se presen-
taran.

El personal se mostré apatico con esta inicia-
tiva, pues consideraba que cambiar de estructura
implicaba que se les asignasen funciones alternas
pero percibiendo el mismo sueldo e invirtiendo
horas adicionales a la jornada de trabajo actual.

Ramiro Escutia, director general de SIC, se
encuentra en un dilema: si continla con la estruc-
tura actual pueden ser superados por la compe-
tencia, pero no desea modificar las condiciones de
trabajo del personal pues teme que el sindicato
esté inconforme y plantee una huelga en la organi-
zacion. Acude con usted para que, en su calidad de
consultor, pueda sugerirle qué hacer en este caso.

Se pide: proponer al menos dos alternativas
de solucidn a este caso.

inconformes

recibieron con sorpresa y desagrado la designa-
cion de Betty. Su actitud en la empresa se torné
pasiva: desempenaban sélo sus tareas indispen-
sables y su relacion con Betty se deterioré de ma-
nera notoria, incluso evitaban asistir a actividades
en las que ella estaba presente.

Ademas, en los siguientes tres meses no al-
canzaron su cuota de ventas y aprovechaban cual-
quier ocasion para comentar con el personal el
grave error que se habia cometido al designar a
Betty como nueva gerente de ventas.

Betty, por su parte, deseaba conservar la vie-
ja amistad, pero no estaba dispuesta a aceptar la
actitud de ellas en el trabajo. Por lo tanto, acude
a usted como consultor de DO y le pide consejo
respecto de lo siguiente:

1. ¢Cudles el estilo de liderazgo que debe adop-
tar Betty con sus antiguas companeras?

2. ¢Qué sucederd si no soluciona de inmediato
la situacion?

3. ¢(Cudl de las intervenciones analizadas en
este capitulo debe aplicarse?

4. ;Debe despedir a sus ex companeras?

5. ¢Justifica usted la actitud de Cristina y Ara-
celi?

e
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Objetivos

Enfoques de calidad de vida
en el trabajo

Puedo fabricar felicidad

Para mi y los que me rodean.

Decidirme a ser feliz, con lo que hoy tengo en la vida,
A pesar de no sentirme bien,

A pesar de no ser las cosas como deseo,

A pesar de no comprender a la gente,

A pesar de mi cansancio fisico y moral,

A pesar del desaliento,

A pesar de las desilusiones,

A pesar de las circunstancias adversas,

A pesar de la enfermedad,

Luchar con mis estados negativos

Para poder dar lo mejor de mi mismo a los demis. ..
Decidirme a ser feliz con lo que tengo.

Esto es: fabricar felicidad.

Anamaria Rabaté

« Revisar brevemente la historia de la calidad de vida en el trabajo.
« Conocer el concepto de calidad de vida en el trabajo.

« Entender las caracteristicas de la calidad de vida en el trabajo.

« Aprender acerca de los sistemas sociotécnicos.

« Entender en qué consiste el disefio de trabajo.
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Introduccion

En la edicién de la revista de negocios Expansion correspondiente
a la segunda quincena de mayo de 2012 se publicé el caso de em-
presas que fueron consideradas, con base en un estudio de clima
laboral, como las mejores de México, debido a que reconocen la
relevancia del personal como un activo que permite alcanzar los
objetivos que la organizacién persigue.

¢Por qué han conseguido estas empresas la lealtad de sus colabo-
radores, satisfaccién en el trabajo y altos estindares de calidad?

Empresas como Cooperativa Cruz Azul en México o NH Ho-
teles en Espafia han obtenido esta ambiciosa férmula para el éxito.
En el caso de la primera, se ha enfocado primordialmente en el
desarrollo de competencias y salud ocupacional.

Cuenta con un programa de Desarrollo Humano Integral, el
Las mejores empresas reconocen al personal como cual Fambién (.:o.ntempl;.al fondo§ de pensiones yjubil;?ciones, ga‘s:tos
un activo que permite lograr las metas de la organi- médicos, subsidios por incapacidades, becas para socios y sus hijos,
sacion. guarderfas infantiles, ademds de actividades educativas, culturales

y deportivas.

La segunda empresa, perteneciente al ramo hotelero, ha desarrollado un programa titulado
Knowledge Management, mediante el cual la cadena hotelera intercambia experiencias entre el
personal ejecutivo y el operativo. Aunado a ello, en 2011 concluyé su cédigo de ética que integra
principios de la ONU, entre otros.

En el presente capitulo explicamos diversos métodos para lograr trabajos y ambientes laborales
mds humanizados; por ejemplo, el enriquecimiento del trabajo y los sistemas sociotécnicos cuya
finalidad es ofrecer una mejor calidad de vida laboral a los empleados y mayor productividad a la
empresa.

Calidad de vida en el trabajo
@ (quality of work life)

Calidad de vida en el trabajo. La calidad de vida en el trabajo (CVT) se refiere al cardcter positivo o negativo
del entorno laboral. Su finalidad bdsica es crear un ambiente excelente para los
empleados que contribuya a la salud econémica de la orga-
nizacion.

Los elementos de un programa tipico de CVT compren-
Supervision den aspectos como comunicacién abierta, sistemas equitati-

adecuada .o , .
vos de premios, interés por la seguridad laboral de los traba-
jadores y participacién de éstos en el disefio de los puestos.
Muchos de los programas se centran en el enriquecimiento

al trabajo desafiante del trabajo, del cual se hablard m4s adelante.

\ / Aparte de los programas destinados a mejorar el sistema
sociotécnico de trabajo, los programas de CVT suelen basar-
se en el desarrollo de habilidades, la reduccién del estrés ocu-
pacional y el establecimiento de relaciones mds cooperativas

Enriquecimiento ™ Clima laboral entre la direccién y los empleados.

gl fresae ETEr I A lo largo de su desarrollo, la CVT utilizé la divisién
total del trabajo, una jerarquia rigida y la estandarizacién
de la mano de obra para alcanzar sus objetivos de eficiencia.
Desarrollo Equfder) [osialo En cuanto al aspecto conductual y de desarrollo huma-
integral de J. Stacy Adams) no, el personal incrementé sus niveles de educacidn, salarios
e independencia, lo cual satisface necesidades mds elevadas,

Figura 10.1 Caracteristicas de la calidad de vida en el trabajo.  en vez de trabajar sélo para ganar lo necesario.

Reconocimiento Trabajo
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La CVT produce un ambiente laboral mds humano. Trata de cubrir las necesidades bésicas de los
empleados, asi como las de niveles superiores. Busca aprovechar las habilidades mds desarrolladas
de cada trabajador y ofrecer un ambiente que le estimule a mejorarlas.

La CVT se basa en el principio de que los empleados constituyen el capital humano que debe
ser desarrollado y no meramente utilizado. De acuerdo con este enfoque, las condiciones laborales
no deben ser negativas ni ejercer una presién excesiva, y nunca perjudicar o degradar el aspecto
humano de los empleados. En cambio, si debe contribuir a que cada trabajador se realice en otras
actividades vitales, como ciudadano, cényuge o padre.

En lo fundamental, el trabajo humanizado supone ofrecer lo mejor para los trabajadores:
empleo, tecnologia y ambiente. No es una accién tnica que se mantiene de manera indefinida.
Al contrario, se necesita un reajuste continuo de esos factores con el fin de mantener el equilibrio.

La frase calidad de vida en el trabajo fue introducida en Estados Unidos al final de la década
de 1960 para tratar de solucionar el estrés en las empresas causado por la baja calidad del ambiente
laboral, lo cual originé nuevos sistemas sociotécnicos mejorados y equipos de trabajo mds natura-
les, como muestra la figura 10.2.

. : o o

[—01900 [—01930 [—01960

Esclavitud Edad Media Administracion Relaciones Desarrollo
Era artesanal cientifica humanas organizacional

Figura 10.2 Breve historia del origen de la calidad de vida en el trabajo.

El siguiente paso de los empleos enriquecidos es “enfocar” los equipos de tra- @
bajo. Cuando un puesto estd disenado de tal manera que desarrolla un ciclo com-

*—>
e 1970

Programas
sociotécnicos.
Calidad de vida
en el trabajo

pleto de trabajo para producir un articulo completo o una subunidad, se denomina Sistema sociotécnico.

como un mddulo natural de trabajo. El trabajo fluye en forma natural desde el
principio hasta el fin y proporciona al empleado la sensacién de identificacién
y significado de la tarea. De manera similar, pueden integrarse
varios puestos dentro de un equipo natural, que desempefie una
unidad completa de trabajo. Por ello, los empleados cuyas tareas
requieran trabajar con otros estin mds capacitados para aprender
de los demds y formar equipos. Los equipos naturales de trabajo,
ademds, permiten que aquellos que desempefan una labor ruti-
naria desarrollen mds sensibilidad para dar significado a su tarea
y se sientan unidos a un equipo mayor con una funcién impor-
tante. Asi, resulta sorprendente que nuestro deseo de lograr es-
pecializacién conduzca con frecuencia a la exclusién de personas
que son necesarias para integrar equipos naturales de trabajo.

El siguiente paso de los empleos enriquecidos y los equipos
naturales de trabajo son los sistemas sociotécnicos de trabajo
mejorados, en los cuales toda la organizacién o una parte de ella
crean un sistema equilibrado, humano y técnico. El objetivo es
desarrollar un enriquecimiento total del trabajo, que requiere
cambios de mayor magnitud, particularmente en los procesos de

(|
Una cadena de restaurantes incentiva a sus empleados

mediante programas de premios, lo que evita niveles
fabricacién especializada. altos de rotacion de personal.
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El proceso completo de produccién podria requerir una reingenierfa con el fin de integrar las
necesidades humanas, mientras que otros establecimientos necesitarfan cambios para poder propi-
ciar el trabajo en equipo. El objetivo fundamental es disefiar un sistema completo que sirva tanto
a las necesidades de las personas como a los requerimientos de la produccién.

En el ramo restaurantero, los famosos restaurantes Toks, que tienen como sede el Distrito
Federal, capital de la Republica Mexicana, con presencia en todo el pais, tienen las dreas de efec-
tividad y desarrollo de habilidades gerenciales alineadas con un sistema de certificacién por com-
petencias y el programa de servicio “Stper Experiencia Toks”. Como resultado, ha logrado niveles
bajos de rotacién de personal demostrando asi su capacidad para retener talentos.

Se han realizado numerosos experimentos innovadores relacionados con la calidad de vida laboral
y los sistemas sociotécnicos enriquecidos. Durante la década de 1960 se llevaron a cabo dichos
experimentos en Volvo (Suecia) y General Motors (Estados Unidos), ambas empresas del ramo au-
tomotriz, ademds de otro realizado en General Foods de Topeka (Estados Unidos). La informacién
que se obtiene mediante esos experimentos da una idea de lo que se ha aprendido de cada uno. De
hecho, se siguen efectuando otros experimentos, como los de Digital Equipment.

A principios de la década de 1970, Volvo construyé una nue-
va planta de armado en Kalmar, Suecia, donde traté de incorporar
innovaciones técnicas, de gerencia y sociales que cubrieran mejor
las necesidades de los empleados. El disefio costé casi 10% mis
que una planta convencional, pero Volvo corrié ese riesgo porque
confid en asegurar de ese modo una mayor satisfaccién y produc-
tividad, asi como una reduccién del ausentismo y la rotacién del
personal.

La fébrica fue disenada para armar 60 000 automdviles al ano
utilizando equipos de 15 a 25 trabajadores para cada tarea impor-
tante. Por ejemplo, un equipo arma sistemas electrénicos mientras
otro se ocupa de los frenos. Cada equipo cuenta con su propia
drea de trabajo y bastante autonomia. El equipo asigna el trabajo

La armadora sueca construyd en 1970 una nueva planta
que, a pesar de costar 10% mas que una planta conven-
cional, logré satisfacer las necesidades de su personal.

a los miembros y establece el ritmo del mismo. No existe linea de
montaje. Los equipos pasan a la zona correspondiente a recoger
un vehiculo cuando lo necesitan, y lo transportan a su lugar de

trabajo. Cuando terminan, el automévil se coloca en la siguiente

zona, procedimiento que permite a cada equipo trabajar a su propio ritmo, siempre y cuando se
cumplan los requerimientos de produccién.

Cada equipo se encarga de abastecerse del material necesario y maneja su propio inventario.

Esta situacién es muy diferente a la linea tradicional de ensamble. Volvo continué sus esfuerzos de

Mejoramiento
de la comunicacion

Resultante

Intervencion
de CVT

Mejoramiento
de la motivacion

Mejoramiento
de la productividad

Mejoramiento
de las capacidades

Figura 10.3 Relacion entre CVT y productividad.
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incrementar la eficiencia y de mejorar la calidad de vida laboral mediante otros experimentos en
sus plantas de montaje de autobuses, taxis y camiones en todo Suecia.

Evaluaciones independientes de su éxito en Kalmar revelaron que tanto los costos de los traba-
jadores de la planta como los de los oficinistas eran los mds bajos de la compania. Los empleados
senalan que sus trabajos son mejores que los de la linea tradicional de montaje y sienten un mayor
deseo de poder tomar la iniciativa y lograr su desarrollo en el trabajo.

Criterios del diseno sociotécnico
en las organizaciones

1. Integracién de funciones de apoyo en el trabajo diario, como mantenimiento, control de cali-
dad y procesos sociales (conflicto, liderazgo, motivacion).

2. Disefo del trabajo como un reto. Todas las actividades deben requerir habilidades de orden
superior, como planeacién, diagnéstico, etc. Ademds, la tecnologia debe estar pensada para
evitar la monotonia y la rutina (vea la figura 10.4).

3. Movilidad en los puestos y pagos por aprendizaje. Se debe considerar la conformacién de gru-
pos semiauténomos de trabajo y pagar por lo que el personal aprende y no por lo que hace.

4. Los supervisores acttian como facilitadores y no como jefes,
es decir, son responsables de desarrollar grupos y facilitar
que éstos tomen decisiones.

5. Sise cuenta con informacién disponible en todos los niveles
de la organizacién, la toma de decisiones se realiza lo mds
cerca posible del problema, ademds de que se crea un sistema
permanente de retroalimentacién del desempefio.

Para comprender con claridad lo anterior, ejemplifiquemos con
el caso de la empresa Punta del Cielo, que ha incursionado en
México para competir con el gigante Starbucks. En 2012 amplié
su ntimero de sucursales a 180 en México, mds una en Madrid
desde 2008, otra en Hong Kong en 2010 y una mds en San An-
tonio, Texas, y contintia con su plan de expansion. . L
. L. . . . Una cadena de cafeterias amplié su nimero de sucursa-

Esta empresa vislumbra asimismo incursionar en el exigente ... 150 en México. una en Madrid, otra en Hong Kong y
mercado de América Central, ofreciendo innovacién tecnolégica  yna mas en San Antonio, Texas, como parte de su plan de
y calidad, todo ello bajo la batuta de su fundador y director ge-  expansién.
neral Pablo Gonzdlez Cid.

No existe una definicién concreta de lo que es calidad de
vida en el trabajo; sin embargo, una persona ciertamente
la experimenta cuando se presentan los siguientes factores:

a) La persona desea estar en la organizacién 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 tan impor-
tantes 0 mds que en otros aspectos de su vida.

Es prudente remarcar que la auténtica calidad de vida
en el trabajo implica mantener un equilibrio e interrelacio-
nar los siguientes tres aspectos clave en la vida de todo ser
humano: persona, trabajo y familia. Figura 10.4 Origen del disefo del trabajo.
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Los textos que siguen fueron publicados en la revista Uni-
verso Laboral (primavera 2012):

“Con base en un estudio realizado en 2012 por el
IPADE (Instituto Panamericano de Alta Direccion de Em-
presas) sélo 21% de los empleados mexicanos cree que
existe un balance entre su vida personal y el trabajo.

Este estudio se realizé a mas de 6 mil trabajadores de
23 paises para conocer el equilibrio que existe entre los
diversos ambitos de su vida.

Dicha investigacién —conocida como indice de Em-
presas Familiarmente Responsables (IFREI)— reveld que
6 de cada 10 empleados prefieren estar bajo las drdenes
de una jefay que 66% no aceptaria trabajar desde casa.

De igual forma, la investigacion dio a conocer que
s6lo 10% de los empleados cree que sus empresas reali-
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zan algun tipo de esfuerzo por propiciar un equilibrio en-
tre trabajo y vida personal.”

“Un sondeo realizado en 2012 por la agencia de no-
ticias Reuters senala que 3 de cada 10 empleados en 24
paises considera que su lugar de trabajo es psicoldgica-
mente inseguro y nada saludable.

¢ Los motivos? Clima laboral inadecuado, frustracion
constante, falta de retroalimentacion y escasas posibili-
dades de promocion.

Los trabajadores encuestados laboran en Argentina,
Australia, Bélgica, Brasil, Canada, China, Francia, Alema-
nia, Reino Unido, Hungria, India, Indonesia, Italia, Japon,
México, Polonia, Rusia, Arabia Saudita, Sudafrica, Corea
del Sur, Espana, Suecia, Turquia y Estados Unidos.”

et

Diseno del trabajo.

Diseno del trabajo (work design)

También considerado como “enriquecimiento del trabajo”, el disefio del trabajo
cobra especial importancia por el interés actual sobre la calidad de vida en el traba-
jo. Existe una estrecha relacién al respecto. Herzberg acufié este término basindose

en la investigacién de los factores de motivacién e higiénicos en la década de los cincuenta en el
siglo xx.

Enriquecimiento del trabajo significa agregar motivadores adicionales a un empleo para hacer-

lo més gratificante. Sin embargo, el término ha sido aplicado a casi cualquier esfuerzo relacionado
con la humanizacién del trabajo; asimismo, es una ampliacién del concepto de expansién del
trabajo que busca dar a los trabajadores una mayor variedad de ocupaciones con el fin de reducir la
monotonia. La diferencia entre estas dos ideas permite suponer que el enriquecimiento del trabajo
se encamina a satisfacer las necesidades del mds alto orden, mientras que la expansion se concentra
en agregar tareas a la labor del empleado con el fin de incrementar su variedad.

Los dos enfoques pueden mezclarse, aumentando el nimero de tareas y anadiendo motivado-

res en un doble intento por mejorar la CVT.

El disefio o 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 impulsa la motivacién interna, debido a la cual el
desempeno mejora, logrindose asi un trabajo mds humano y productivo.

Ciertos sintomas negativos, como la rotacién, el ausentismo, las quejas y el tiempo improduc-
tivo tienden a reducirse.

El trabajador desempefa mejor su tarea, se siente més satisfecho y realizado, por lo que estd
capacitado para participar en todas las actividades vitales con mayor eficacia.

La sociedad se beneficia de una persona que actiia con miés eficiencia y ejerce mejor su trabajo.
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En una compania manufacturera de celdas automotrices
se lograron extraordinarios resultados con la técnica del
enriquecimiento del trabajo. Al principio los empleados
trabajaban en una linea de ensamble, en la que cada uno
realizaba solo una pequena parte del armado total, con
la que no se rebasaban las expectativas de productividad
establecidas.

La gerencia tomo la decision de enriquecer el tra-
bajo no porque existiera algin problema especifico, sino
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porque la tarea parecia ser apropiada para el enriqueci-
miento. Al implantar el procedimiento enriquecido, cada
trabajador completaba toda la celda y era personalmente
responsable de ello. Los empleados en seguida mostra-
ron mas interés por su trabajo. Las quejas controlables
bajaron y la productividad mejoré de manera notable en
seis meses. Puesto que no se efectuaron otros cambios
en el departamento, la mayoria de estos logros fueron re-
sultado del enriquecimiento del trabajo.

Ejemplo

 — ——

En Espana primordialmente, aunque extendida en diver-
sos paises del hemisferio, Telepizza ha logrado que su
personal cuente con multihabilidades, al capacitarlos y
permitirles laborar en diversas areas de la empresa. Sin

perder la mistica de sus fundadores, los ejecutivos en Es-
pana han tropicalizado su modelo de negocio al pais en el
que tienen presencia.

Visto en términos de los factores de motivacién de Herzberg, el enriquecimiento o disefio del
trabajo ocurre cuando una misma labor es mds interesante, se alienta el logro y existe oportunidad
de crecimiento, asi como responsabilidad, progreso y reconocimiento. Sin
embargo, los empleados tienen la Gltima palabra acerca de qué es lo que
enriquece su trabajo. Lo tinico que puede hacer la administracién es incor-
porar técnicas y métodos enriquecedores, y experimentar con ellos dentro
del sistema laboral, para que finalmente los empleados concluyan si hubo
tal enriquecimiento del trabajo.

En la empresa automotriz japonesa Toyota, que ha sido reconocida por
aplicar a partir de la década de los afios cuarenta en el siglo xx el sistema
conocido como /Jean (manufactura esbelta), tiene como ejes clave que la
empresa reduzca al mdximo los desperdicios que se generan y se pueda crear
valor mediante una mejor distribucién del trabajo.

Los autores de este sistema —William Edward Deming, Taiichi Onho,
Shigeo Shingo y Eijy Toyoda— lo enfocaron inicialmente a las dreas de
produccién de grandes empresas manufactureras. Actualmente este modelo
se aplica en diversos giros.

Dimensiones centrales del puesto
J. Richard Hackman y Greg Oldham (1980), investigadores del compor-

tamiento organizacional, identificaron cinco dimensiones centrales que
pueden enriquecer el trabajo. Es deseable que cada puesto las contenga to-
das. Si falta una, los trabajadores se deslindan psicolégicamente y baja su
motivacion. Por lo comtn, estas dimensiones aumentan la motivacién, la

Toyota aplica desde la década de 1940 el
sistema lean, cuyo objetivo es reducir el
desperdicio y crear valor mediante una mejor
distribucion del trabajo.
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satisfaccién y la calidad del trabajo, y reducen la rotacién y el ausentismo (vea la
figura 10.5).

Richard Hackman es doctor en 1. Variedad en la tarea: desempeno en varias ocupaciones. Es el grado en que un

psicologia por la Universidad de
IWlinois, se ha desempenado co-
mo docente de psicologia social
y organizacional en Yale y Har-
vard. Recibié el nombramiento
de “Cientifico distinguido” de la
Asociaciéon Americana de Psi-
cologia Industrial y Organiza-
cional.

©

Greg R. Oldman obtuvo el doc-
torado en comportamiento orga-
nizacional en la Universidad de
Yale. Trabaja como profesor en la
Escuela de Negocios de la Uni-
versidad de Tulane. Ha dirigido
diversos estudios relacionados
con los efectos del diseno del
trabajo y el ambiente laboral. Ha
recibido reconocimientos tanto
de la industria como de la aca-
demia.

©

Variedad en la tarea.
Identificacion con la tarea.
Significado de la tarea.
Autonomia.
Retroalimentacion.

Variedad
en la tarea

puesto requiere de diversidad de actividades para su ejecucion, lo que pone en
juego determinadas habilidades y talentos diferentes para lograr la tarea. Por
ejemplo, una agencia de viajes: ;cudntas actividades debe realizar la asesora que
le propone a usted visitar algtin destino en especial?

. Identificacién con la tarea: es el grado en que el puesto requiere terminar un

“todo” o unidad identificable. En esencia, implica realizar un trabajo desde
el inicio hasta el fin. Un caso palpable puede ser el de la cajera de un banco
quien, mediante una serie de actividades, concluye un proceso: recibe el dine-
ro para realizar un cobro, procesa el recibo de pago y si hay remanente devuel-
ve efectivo al cliente. Ha concluido un proceso llevdndolo desde el inicio hasta

el final.

. Significado de la tarea: hacer importante el trabajo. En otras palabras es el

grado en que el trabajo realizado tiene un impacto en la labor de otras per-
sonas. Si usted realiza adecuadamente su trabajo y estd consciente de su rele-
vancia, es factible que el motivador para llevarlo a cabo ser mayor que si sim-
plemente lo viese como un trabajo mds por el cual me pagan. ;Qué sucederia
si un empleado de una empresa que fabrica aviones de pasajeros no ajustara
correctamente los tornillos de las puertas de acceso? Seguramente en pleno
vuelo se presentaria un accidente debido a que la presién atmosférica mueve
las puertas.

4. Autonomia: cierto control del empleado sobre sus propios asuntos. Se presen-

ta cuando el trabajo realizado proporciona libertad e independencia al emplea-
do para poder programar su trabajo, eligiendo asimismo los procedimientos
para lograrlo.

. Retroalimentacién: informacién sobre el desempeno. “Es preferible que me

brinde retroalimentacién el jefe inmediato, indicindome las actividades que
he llevado a cabo correctamente y aquellas en las que debo mejorar.”

Identificacion Significado

Retroalimentacion
con la tarea de la tarea

Autonomia

Figura 10.5 Dimensiones de Hackman y Oldham.
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Ejemplo

Modelo de enriquecimiento del trabajo

La empresa Danone (productos lacteos] lleva a cabo el siguiente modelo de enriquecimiento del tra-
bajo en su planta ubicada en Irapuato, Guanuajuato, México.

-

Dimensiones Resultados
Estados
clave sicolégicos personales
del trabajo P 9 y de trabajo
Variedad de tareas Le da sentido al trabajo Alta motivacion
|dentidad de tarea Alto crecimiento y satisfaccion

Significado del trabajo

Autonomia Sentido de responsabilidad Alta satisfaccion por el trabajo
por los resultados

Retroalimentacion Conocimiento de los resultados Alta efectividad
del trabajo

Figura 10.6 Modelo de enriquecimiento del trabajo aplicado en la empresa Danone, planta Irapuato.

Limitaciones de los programas de enriquecimiento del trabajo

a) Algunos trabajadores pueden rechazar empleos enriquecidos si:
+ Son incapaces de tolerar mayor responsabilidad.
+ No gustan de desempeniar tareas mds complejas.
» Se sienten incoémodos con el trabajo en grupo.
+ No gustan de reaprender [argumento central de la famosa quinta disciplina de Peter Senge
(1992), al hablar de organizaciones que aprenden].
» Prefieren la seguridad y la estabilidad.
« Se sienten a gusto con la autoridad del supervisor.
» Sus habilidades no son adaptables.
+ Prefieren renunciar a sus empleos.
b) El equipo complicado podria no ser adaptable.
c) El programa desequilibraria el sistema de produccién.
d) El programa reduce las funciones del szff o de los supervisores.
e) Los empleos enriquecidos podrian aumentar la insatisfaccién econémica.
f) Tal vez aumenten los costos por:
» Iniciacién a la capacitacidn.
+ Equipo, u otros de largo plazo.
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Carta para reflexionar

A continuacion presentamos una carta que lo hara refle-
xionar.

Estimado lector:

Usted no me conoce y yo a usted tampoco, su nombre
y direccion los tomé del directorio telefonico que tengo en
la mesita de al lado de mi cama aqui en el hospital.

Tengo que hacerle una peticion totalmente imposi-
ble, pero estoy tan desesperado que quiero intentarlo todo
aunque sea una absurda fantasia. Sin mas rodeos le diré
que necesito que me regale seis meses de su vida.

Lo necesito con urgencia, créame, pues los doctores
me dicen que me queda muy poco tiempo y quiero cam-
biar mucho de lo que hice y también quiero hacer todo lo
que ni siquiera me di oportunidad de intentar.

Es increible lo rapido que crecen los tumores en la
cabezay lo sigilosos que son los muy cobardes. Hace ape-
nas un mes que yo tenia una vida como la suya, tenia mis
planes, mis suenos, pero ahora sélo tengo un puiado de
dias para convencerlo de que me regale seis meses.

A continuacion le presento una lista de cosas, para
que vea que mis intenciones son sinceras y que sus seis
meses no seran desperdiciados.

e Amaria cada minuto de esos seis meses, les extraeria
todo el jugo de felicidad, daria gracias por el regalo
de estar vivo cada segundo y buscaria crecer, pero no
como lo hice yo, que subi hasta los puestos mas altos
de grandes companias sacrificandolo todo, hasta mi
familia, por “ser mas”, porque pensaba que esto era
sindnimo de poseer muchas cosas y al fin y al cabo
me estoy muriendo igual que cualquier otra persona.

» Dejaria de mortificarme por problemas imaginarios
y me concentraria en arreglar los que si son reales.

» Dejaria de tratar de agradar a los extranos y me de-
dicaria a complacer a las personas que amo en lugar
de hacerlas llorar o ignorarlas.
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o Trataria de recordar la nifez de mis hijos que pasd
volando porque nunca estuve con ellos.

 Viviria realmente mi vida, y no como antes que hacia
lo que otros me decian que era lo mas “apropiado”.

 Definiria el “éxito” como un proceso en el que se tiene
que involucrar de manera equilibrada la parte espiri-
tual y emotiva de cada persona, y no sélo la material.

e Mis amigos serian gente sincera, que vieran en mi a
un hermano, no a alguien contra el que hay que com-
petir en todo.

e Aprenderia de todo lo bueno y lo malo que me pasara,
porque en cada situacion veria una leccion que Dios
quiere que aprenda y me daria cuenta de que la ma-
yoria de las veces lo que ahora parece malo, es la se-
milla de lo que manana sera una bendicion.

e Dejaria de perder el tiempo afiorando lo que no tengo
y disfrutaria de lo que si tengo.

e Dejaria de colgarme de los muchos logros que he
obtenido y me daria permiso de sentirme satisfecho.

e Trataria de ser mejor persona, mejor esposo, mejor
padre, mejor amigo, mejor hermano, mejor hijo, por-
que gran parte de lo que es una persona se lo debe a
todos los que lo rodean.

o Trabajaria por dejar un mundo mejor que el que en-
contré, mas limpio, con mas vida, porque mi familia
no solo son mis hijos sino todos mis descendientes,
y no quiero que reciban un basurero téxico por hogar.

e Buscaria a Dios con menos prisa, porque durante
mi vida pensé que no lo necesitaba y hoy ya no tengo
tiempo para encontrarlo.

Asi es que por favor... ;me regala usted seis meses
de su vida? Le juro que seran los seis meses mejor vivi-
dos, los mas felices, los mas plenos que persona alguna
haya vivido jamas. Sé que para mi es demasiado tarde y
que ya nada se puede hacer, pero le suplico: jregalese
esos seis meses y vivalos como yo no puedo hacerlo mas!
Sinceramente suyo...

-

Es indudable que desde el momento mismo en el que el hombre aparecid sobre la faz de la
Tierra ha tenido la inquietud de buscar las razones de su existencia. Ademas, aunada a esa
inquietud, han surgido diversas hipdtesis relacionadas con la definicion de la calidad de vida
en el trabajo (CVT).

En este capitulo explicamos las principales etapas de la historia del trabajo y se determiné
el momento en el que se realizaron los primeros estudios relacionados con ese tema.

La CVT se refiere al caracter positivo o negativo de un ambiente laboral. Su finalidad basi-
ca es crear una atmosfera laboral excelente para los empleados, que contribuya a mejorar los
indices econdmicos de la organizacion.
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Existen ciertos elementos clave que pueden contribuir a la CVT, entre ellos: reconoci-
miento al trabajo, supervision adecuada, trabajo desafiante, clima laboral armonioso, equi-
dad, desarrollo integral y enriquecimiento del trabajo.

El trabajo humanizado presupone fundamentalmente que es preferible ofrecer lo mejor
para los trabajadores: los empleos, la tecnologia y el ambiente laboral.

Los experimentos sociotécnicos surgen en la década de 1960. Volvo, empresa automotriz
sueca, es una de las pioneras al respecto.

Lo anterior guarda estrecha relacion con el disefio o enriquecimiento del trabajo, el cual
se origina a partir de los estudios de Herzberg de los factores higiénicos y motivadores.

El enriquecimiento del trabajo consiste en crear cinco dimensiones clave o fundamentales
que permiten que éste sea algo real, a saber: variedad de la tarea, identificacion de la tarea,
significado de la tarea, autonomia y retroalimentacion.

........................................................................

........................................................................

« Calidad de vida en el trabajo (CVT) - Significado de la tarea
+ Sistemas sociotécnicos - Autonomia
« Diseno del trabajo - Retroalimentacion

« Dimensiones centrales del puesto
- Variedad de la tarea
- ldentificacion de la tarea

.................................................................................................................................

.................................................................................................................................

1. Piense en cuatro empleos clasicos en los que la monotonia sea el ingrediente principal.
Mediante el empleo del concepto de enriquecimiento del trabajo, defina como lograria
aplicar las dimensiones centrales o fundamentales (variedad de la tarea, identificacion de
la tarea, etc.) para los siguientes puestos: a) un despachador de gasolina, b) una secreta-
ria, ¢J un gerente de ventas, y d) un cobrador.

2. Incorpore los conceptos de enriquecimiento del trabajo, redisenando su puesto para con-
vertirlo en un trabajo altamente motivador.

3. ;.Como se pueden enfrentar las pequenas y medianas empresas al reto de aplicar los
conceptos basicos de la CVT?

4. Si usted ha detectado alguna organizacidn que aplique estos conceptos, cite el ejemplo y
expliquelo.

5. Seleccione en internet el caso de una empresa en la que se refiera la aplicacion de la CVT.
Explique como pueden beneficiar estos factores la calidad general de vida de las perso-
nas.

6. ¢Qué tipos de necesidades, segun Maslow y Herzberg, trata de satisfacer la CVT?

7. Seleccione la mejor pasteleria de su localidad. Indique con claridad cdmo se podrian apli-
car los principios de enriquecimiento del trabajo. Puede apoyar su respuesta tomando
como referencia la pregunta 1.

8. Por su propia naturaleza, diversos empleos generan tension, por ejemplo, el de un con-
ductor de autobuUs foraneo de pasajeros. ;Se puede aplicar la CVT en este tipo de em-
pleos? Fundamente su respuesta.

9. Investigue a la empresa Ford Motor Company y establezca una comparacion entre el mo-
delo de produccidn de esta organizacion y la aplicada por la empresa japonesa Toyota.
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al ;Qué similitudes encuentra?
b) ¢Qué diferencias tiene un sistemay otro?

c) ¢En cual de las 2 empresas se aplica el enriquecimiento del trabajo y por qué?

10. Suponga que colabora como asesor de proteccion patrimonial (venta de seguros de vida)
para una compania de seguros. Indique cdmo se aplicarian los principios de enriqueci-
miento del trabajo de Hackman y Oldham en ese caso.

11. Ejercicio de aplicacion: el siguiente es un cuestionario aplicable al enriquecimiento del

trabajo.

Lea cada una de las afirmaciones y ponga un circulo en torno al nimero que se aproxime mas
a su manera de pensar. Analice sus respuestas en el contexto de su trabajo presente o de su

experiencia laboral pasada.

w

~N | o O | &~

10.
. Me gusta influir en los demés para salirme con la mia.
12.
13.

Para determinar la jerarquia de los motivadores por los cuales se inclina, ya sea el de
realizacion, poder o afiliacion, con base en las preguntas contestadas, indique el valor que
otorgd a cada observacion. Por ejemplo, en la columna Realizacion, indique el valor otorgado
a la aseveracion 1, entre 1y 5. Posteriormente, en esa misma columna, la aseveracion 4, in-
dique el valor otorgado, que puede oscilar entre 1y 4. Asi sucesivamente asigne los valores

. Pongo mucho empeno en mejorar mi rendimiento en

el trabajo.

. Me gusta la competenciay ganar.

. Con frecuencia, me encuentro hablando con quienes

me rodean de situaciones no laborales.

. Me gustan los grandes retos.
. Me gusta tener el mando de las cosas.
. Me gusta agradarle a los demas.

. Me gusta saber cuanto he avanzado cuando termino

mis actividades.

. Me enfrento a las personas que hacen cosas con las

que no estoy de acuerdo.

. Tiendo a establecer relaciones estrechas con mis com-

pafneros de trabajo.

Me gusta establecer metas realistas y alcanzarlas.

Me gusta formar parte de grupos y organizaciones.

Me agrada la satisfaccién de terminar una actividad
dificil.

. Con frecuencia me esfuerzo por tener mas control de

las circunstancias que me rodean.

. Disfruto trabajar con otros mas que trabajar solo.

considerados.
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1 2 3
4 5 6
7 8 9
10 11 12
13 14 15

Totales

Sume el total de cada columna. La suma de las cantidades de cada columna sera entre 5
y 25 puntos. La columna con la calificaciéon mas alta indica cual es su necesidad dominante.

El cuestionario fue elaborado por el Dr. Carlos H. Garcia, catedratico del ITESM, campus
Monterrey (finado).

Ejercicio vivencial 10.1 ;Se pueden lograr cambios?

Instrucciones

Fase 1:
Con base en las Preguntas para discusion 7 y 10 del presente capitulo, solicite de manera
aleatoria a un companero de su grupo que presente sus respuestas.

El grupo que presencia la exposicidon debe contestar a las siguientes preguntas:

1. ¢Se detecta algun problema especifico en los componentes del enriquecimiento del trabajo?

2. iSe consideran en estos componentes que el empleado se sienta motivado y se sienta
satisfecho en su trabajo?

3. ¢{Realmente es retador el trabajo que se desempena?

4. ;Qué elementos del enriquecimiento del trabajo piensa usted se puedan mejorar?

Fase 2:
Elaboren un documento que apoye las propuestas que ustedes llevaron a cabo.

Fase 3:

En otra sesion presenten a un ejecutivo de la empresa investigada los resultados obtenidos y
pregunten si considera que los elementos sugeridos para lograr el enriquecimiento del traba-
jo realmente lograrian que los empleados se sientan motivados.

Fase 4:

Con base en los comentarios externados por el ejecutivo de la empresa, conforme equipos de
tres integrantes y lleve a cabo una lluvia de ideas para volver a sugerir cambios a la propuesta
inicial.

Fase 5:

Resuelvan en grupo las siguientes preguntas:

1. ¢Cuales de los elementos del enriquecimiento del trabajo detecté que son mas faciles de
modificar?

2. ;Como considera que el personal de las organizaciones seleccionadas reaccione a los
cambios que se proponen?

3. ;Qué perfil de colaborador seria mas propenso a obtener mejores resultados en un traba-
jo enriquecido?
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Ejercicio vivencial 10.2 Declaracion Universal de los Derechos
Humanos de la ONU

La Declaracion Universal de los Derechos Humanos fue proclamada por la Asamblea General
de las Naciones Unidas, en Paris, Francia, el 10 de diciembre de 1948.
En equipos de dos personas realicen lo siguiente:

1. Buscar el documento completo de la Declaracion Universal de los Derechos Humanos en
internet o cualquier otra fuente (como bibliotecas o en la oficinas de Derechos Humanos

cercanas).

2. Analizar la declaracion e identificar los elementos que conformarian un esquema de CVT.
3. Elaborar un informe en el que se explique por qué se eligieron esos factores y establecer

su relacion con la CVT.

4. Comentar con los companeros de clase el resultado obtenido y compararlo con el de ellos
para detectar incongruencias y discrepancias.
5. Entregar un reporte escrito con las conclusiones al profesor de la materia.

Caso de estudio 10.1 Los angeles guardianes

La reconocida clinica de atencion integral Central
Médica de Especialidades (CME] cuenta con un
consolidado equipo de especialistas que atienden
a pacientes que anualmente acuden para some-
terse a rigurosos estudios que permitan antici-
par alguna enfermedad “silenciosa” (cancer, por
ejemplo).

La CME se especializa precisamente en me-
dicina preventiva. Los pacientes deben permane-
cer tres dias para que les sean realizados los es-
tudios pertinentes.

Se requiere, no obstante, una estrecha co-
municacion entre los médicos especialistas para
poder en conjunto emitir el diagndstico correcto.
Entre los miembros del equipo se incluye un mé-
dico especializado en cuidados intensivos (inten-
sivista), un farmacéutico, un nutriélogo, un angié-
logo y un médico internista, ademas de un experto
en medicina deportiva.

Cada manana acuden a los cuartos y dialogan
con la enfermera de cabecera del paciente para
comentar cudl seria el tratamiento dptimo.

Los intensivistas permanecen en la unidad
de cuidados intensivos en el turno que les corres-
ponde, para poder supervisar la atencion de los
pacientes.

El equipo de trabajo tiene como objetivo
disminuir errores, reducir el tiempo que los pa-
cientes deben permanecer en la clinica, asi como
mantener constante comunicacion con los fami-
liares, y con todos los miembros del equipo.

Se ha logrado reducir 35% el nimero de erro-
res y los pacientes en promedio permanecen 2.5
dias en la clinica, y no tres, como se tenia planea-
do.

Estos logros han motivado al equipo a seguir
adelante en su programa de “equipos efectivos”.
No obstante, experimenta ya un desgaste fisico y
mental, y la rutina del dia a dia empieza a causar
tedio, lo que provoca que en muchas ocasiones los
médicos realicen sus funciones de forma “meca-
nica”.

Contar en el equipo con intensivistas y aten-
der a los pacientes las 24 horas del dia implica
pagar elevados montos de némina aunque se
compensa con la reduccién de errores, compli-
caciones y tiempo de estancia del paciente en la
clinica.

Es importante considerar que regularmente
los médicos suelen trabajar de manera indepen-
diente y no estan acostumbrados a hacerlo en
equipo. En el caso de la CME no es asi.



Raymundo Dominguez, médico intensivista,
altamente reconocido por su brillante trayectoria
profesional, quien ha laborado 10 anos en la CME
y es lider del equipo, desea renunciar a su puesto
dado que se han vislumbrado nuevas oportunida-
des de desarrollo en las que percibird mejor suel-
do y podra realizar diferentes funciones. Siente
que se ha “encajonado” y anhela respirar “nue-
vos aires”. Tiene gran ascendencia con los demas
miembros del equipo y se corre el riesgo de que
otros integrantes sigan su ejemplo.

El director general de la CME, Timoteo Caza-
res, se muestra profundamente preocupado, pues

Caso de estudio 10.2 Elcaso del empleado noctambulo

Rodrigo Sanchez trabajaba desde hace 12 afos
como superintendente en la compania minera La
Laguna. Aunque su trabajo habia sido satisfacto-
rio, no se podia considerar como algo extraordi-
nario. Era apreciado por sus compafneros por su
caracter extrovertido y altamente sociable.

De manera sUbita y sin explicacién previa,
el caracter de Rodrigo cambid, tornandose in-
trovertido y hasta aspero en sus relaciones. Sus
companeros se extranaron de ese brusco cambio.
Ademas, montaba en célera ante la menor insi-
nuacion de su jefe sobre su rendimiento. Su cla-
sica puntualidad pasoé a la historia, pues con fre-
cuencia llegaba tarde.

Cierta manana Rodrigo llegé mas tarde de lo
acostumbrado e incluso mostraba indicios de ha-
beringerido alcohol la noche anterior. Federico ifi-
guez, su jefe inmediato, lo llamé a su oficinay tratd

Caso de estudio 10.2 El caso del empleado noctambulo

si se presenta la situacion descrita, el prestigio de
la clinica se veria seriamente mermado y reper-
cutiria en una menor presencia de pacientes en
la clinica. Acude con usted como experto en de-
sarrollo organizacional para que le sugiera qué
alternativa considerar para evitar que se genere
la “didspora” de especialistas.

Se pide:

Disenar un plan para presentarlo a Timoteo,
basado en la intervencion conocida como calidad
de vida en el trabajo, considerando la teoria del
enriquecimiento del trabajo y los cinco factores
que se enmarcan en este tema.

de motivarlo para que no repitiera ese comporta-
miento. [figuez comentaba: “Tenemos que conce-
der el beneficio de la duda a Rodrigo con la finali-
dad de que enmiende su comportamiento. Pienso
que esta situacion es pasajera.”

Contra los prondsticos de su jefe, Rodrigo
reiter6 su comportamiento esa misma semana e
incluso tuvo un accidente en la seccion de ensam-
blaje, al resbalarse y caer sobre una maquina que
estaba funcionando, afortunadamente sin conse-
cuencias graves.

A raiz de ese incidente, ifiguez lo suspendié
una semana, advirtiéndole que en la siguiente
ocasion en que manifestara ese comportamiento,
se le despediria. La noticia afecté profundamente
a Rodrigo y sin mas comentarios se retiré de su
trabajo.

Tres dias después de que se le aplicé la sus-
pension, un vecino de Rodrigo, que también tra-
bajaba en la compafia, informé a iiiguez que
Rodrigo habia fallecido de congestion alcohélica.
Ademas, ifiguez se enterd de que Rodrigo se ha-
bia divorciado de su esposa dos meses atras.

Se pide comentar:

1. ¢Por qué Rodrigo cambid bruscamente su ac-
titud en el trabajo?

2. ;Coémo evalla usted la actuacién de {higuez?

3. Si usted fuera ifiguez, jcual habria sido su
comportamiento?

4. ;Qué elementos de la CVT se presentaron y
cuales no?

e
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Intervenciones de administracion
de recursos humanos

Todos estamos motivados para cumplir diversos tipos de objetivos.







Objetivos

« Conocer la definicion de la APO.
« Ubicar el proceso de la APO.

Instalacion de objetivos
y metas (goal setting)

El placer de servir

Toda la naturaleza es un anhelo de servicio:

Sirve la nube, sirve el viento, sirve el surco.

Donde haya un drbol que plantar, pldntalo td.
Donde haya un error que enmendar, enmiéndalo td.
Donde haya un esfuerzo que todos esquivan, acéptalo ti.
Sé el que aparte la piedra del camino, el odio

entre los corazones y las dificultades del problema.
El servir no es faena solo de seres inferiores.

Dios que da el fruto y la luz, sirve.

Pudiera llamdrsele asi: EL QUE SIRVE.

Y tiene sus ojos fijos en nuestras

manos y nos pregunta cada difa: ;Serviste hoy?

A quién? ;Al 4rbol, a tu amigo, a tu madre?

Gabriela Mistral

« Aprender los conceptos fundamentales de la APO.
« Conocer los requisitos para el éxito de la APO.

« Entender los problemas de la APO.

« Conocer el proyecto: “Trabajemos todos unidos”. Red de objetivos.
» Aprender sobre Seis Sigma: otro enfoque de la APO.
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ce reatzan revisiones perodicag. | Introduccion
o o, . Considerado por la administrz’lciér.l .tr:‘ldicional como “los fines %m—
portantes hacia los cuales estdn dirigidas las actividades organiza-
Hora |Nombre | e | cionales e individuales”, es indudable que los objetivos deben ser
7:00 verificables; esto es: a fines de un determinado periodo debemos
9:00 determinar si el objetivo fue logrado o no. La figura 11.1 muestra
11:00 un ejemplo de sistema de administracién por objetivos con verifica-
13:00 ciones periddicas.
1500 Podemos, por lo tanto, clasificar los objetivos en niveles que van
desde los globales hasta los que competen a cada persona.
17:00 Al hacer un ejercicio de categorizacién, podemos mencionar: la
19:00 responsabilidad social, la misidn, los objetivos generales o estratégi-
21:00 cos, los objetivos especificos, los objetivos por direccién, los objeti-
23:00 vos departamentales y los objetivos individuales (desempeno laboral
5:00 y desarrollo personal).
Si usted detecta alguna anomalia o falla en estas instalaciones, Es POSible) 351,5 citar algUDOS objetivos tfPiCOS dC una OIganiZa-
sirvase reportarla a la extension nim. 3732. cién: obtencién de una determinada tasa de utilidades o de retorno
’ i i i sobre la inversidn, la colocacién de cierto niimero de acciones para
venta al publico, la participacién de mercado en paises extranjeros,
etcétera.

Figura 11.1 Ejemplo de una herramienta para un

sistema eficaz de APO con verificaciones periodicas. Por ejemplo, ;cudles serfan los objetivos primordiales en una

institucion educativa? Lograr ingresar un determinado porcentaje
de estudiantes con calificaciones sobresalientes, otorgar un “X” porcentaje de becas a la poblacién
estudiantil, contar con un porcentaje determinado de maestros con grado académico superior al
@ nivel que imparten, desarrollar cierto nimero de proyectos de investigacién.

Una vez presentados los elementos bdsicos relacionados con un objetivo, po-
demos abocarnos a comentar el tema central de esta intervencién: la administra-
cién por objetivos (APO o MBO por sus siglas en inglés).

. Este es un sistema muy popular que se basa en la fijacién de metas. En gene-
[ Importante > ral, la administracién por objetivos es un sistema en el que los administradores y subordinados se
ponen de acuerdo sobre la orientacién de los proyectos, los objetivos personales del ano siguiente

y el criterio que debe utilizarse para alcanzar las metas.
Los pasos principales de este proceso circular y de auto-

Administracion por objetivos
(APO).

6. Preparacion de los rrenovacion se muestran graficamente en la figura 11.2. Sus
objetivos del periodo elementos mds importantes son la fijacién conjunta de me-
SlgLiEmnits [0 [gerite tas, la planeacion relativamente auténoma de las acciones y
/ del colaborador | S o1 |
a revisién periddica de los progresos.
5. Revision del fin La libertad que se concede a los empleados en un sis-

tema de APO les ofrece oportunidades para satisfacer sus
necesidades de crecimiento. Las metas con mayor valor mo-

del periodo por el

colaborador y 1. Fijacion conjunta

de objetivos por

el supervisor el colaborador tivacional son aquellas que son aceptadas por todos, especi-

T y los supervisores  ficas y que ofrecen retos, asi como las que presentan oportu-
nidades para la retroalimentacién sobre el desempeno.

4. Revisiones j Se puede decir que la administracién por objetivos

intermitentes

del desempeno
en curso, seglin

se requieran

2. Acuerdo para (APO) fue mencionada por primera vez por Peter E Druc-

medir el alcance  ker en su libro 7he Practice of Management, publicado en
de los objetivos 1954.

/ En la misma época, la General Electric Company apli-

3. Desempeno
del colaborador
en el trabajo

caba elementos de la APO con el fin de descentralizar la
toma de decisiones administrativas. Identificé 4reas clave de
resultados y emprendié importantes investigaciones sobre la

Figura 11.2 Proceso de la APO. medicién del desempeno.
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Posteriormente en 1957, Douglas McGregor publicé un articulo en la Harvard Business Re-
view, criticando los programas de evaluacién tradicionales en los cuales los directivos emitian
una evaluacién de sus colaboradores, basindose exclusivamente en sus rasgos personales, citando
que en la APO asumen la responsabilidad de establecer objetivos a corto plazo para ellos mismos
debiendo revisarlos con su jefe inmediato para lograr un comun acuerdo. En este mismo sentido,
George Odiorne (1979) presenta una serie de indicadores que permiten que el administrador
establezca claramente diversas metas para los colaboradores del departamento de Recursos hu-
manos.

Desde entonces, la APO ha adquirido notable popularidad, en especial en las grandes or-
ganizaciones, aunque no excluye las de tamafo pequefo o mediano. Esta herramienta es dificil
de definir, pues las organizaciones la utilizan de diferentes maneras y por razones diversas. En
general, implica que los administradores y los subordinados de una organizacién fijen de manera
conjunta sus objetivos comunes, definan cada drea principal de responsabilidad en términos de
los resultados que se esperan y usen esta informacién como guia para evaluar la contribucién
de cada uno de ellos.

El éxito de la APO se basa en dos hipétesis fundamentales:

1. Siuna persona estd fuertemente orientada hacia un objetivo,
estard dispuesta a dedicar més esfuerzo para alcanzarlo.

2. El principio de la profecia autorrealizada, el cual afirma que
siempre que se predice que algo sucederd, se hace todo lo
posible para que suceda.

Estas hipétesis explican por qué este método tiene tanto éxito
para alcanzar objetivos. Otra razén es que incorpora lo mejor de
las diversas teorfas motivacionales y de liderazgo, por ejemplo, la
y g0, por ejemp
necesidad de autorrealizacién de Maslow, la teorfa “Y” de Mc-
Gregor, los factores higiénicos y motivadores de Herzberg, v la
g g y &Yy
necesidad de logro y competencia de McClelland.

e
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El personal participa en el establecimiento de las metasy

La APO también se basa en el principio de que el personal ¢, (5 identificacion de los criterios que se utilizaran para

prefiere ser evaluado con base en criterios realistas y estdndares  su evaluacién.
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 utilizardn para su evaluacién. Algunas de las metas pueden ser
cuantitativas (como ventas o produccién, volumen, gastos o utilidades) y otras cualitativas (como
relaciones con el cliente, un plan de mercadotecnia o el desarrollo del empleado).

Cuadro 11.1 Interpretaciones de la APO por expertos

Caracteristicas de los objetivos que se fijan Porcentaje
con el sistema de la APO de acuerdo

Se definen de manera especifica 97
Son mensurables 97
Son los objetivos del individuo y la organizacién 97
Involucran al superiory al subordinado 92
Pueden revisarse periédicamente 82
Las fechas limite para alcanzarlos se determinan con precision 71
Por lo general son verificables y cuantificables 68
Son flexibles [cambian cuando las condiciones asi lo demandan) 68
Incluyen un plan de accién 35
Se les asignan prioridades 5

< I mportante ]
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Para obtener mas informacién sobre el tema es recomendable leer el clisico articulo titulado
“La administracién por objetivos” de Harry Levinson, de la coleccién de articulos de administra-

cién de la serie Harvard.

"@ * Criterios para establecer objetivos

Especificidad.

Es importante observar ciertos criterios para establecer buenos objetivos:

Aceptacion.
Flexibilidad. Especificidad. Deben ser claramente estipulados; por ejemplo: “El reporte debe
Mensurabilidad. entregarse el préximo lunes a las cuatro de la tarde en la direccién general”.

Accesibilidad.
Congruencia.
\ A J

Congruencia

Objetivos

X Objetivo mal planteado:

Aceptacién. Deben negociarse previamente con el colaborador, el cual tiene que
estar de acuerdo en que debe cumplirlos.

Flexibilidad. Deben ser disefiados de tal modo que pue-
dan modificarse en caso necesario. Por ejemplo: “El trans-
formador que suministraba energfa a la fibrica se dand, por
lo cual la planta dejé de operar dos dias. Se requiere un
reajuste de los objetivos fijados porque en el estado actual
no se pueden cumplir.”

Mensurabilidad. Deben ser susceptibles de medicién, es
decir, deben ser cuantificables para que sean realmente mo-
tivadores para el personal. Ejemplo: “Deben entregarse 500
pares de zapatos esta semana.”

Accesibilidad. Es imprescindible que sean realistas, alcan-
zables, no utdpicos, 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, induda-
blemente no podré lograrla.

Congruencia. Deben estar “amarrados” con otros objeti-
vos, orientados en la misma direccidn, cuyo logro esté rela-
cionado con la consecucién de los primeros.

Por lo general, se corre el riesgo de fijar objetivos am-
biguos que pueden entenderse y aplicarse de diferentes ma-
neras.

v Objetivo bien planteado:

Mejorar la integracion entre el personal del area.

Celebrar los viernes de cada semana, de 8a 9 de la
mafana, una reunion de integracion.

. Aumentar las ventas.

Incrementar de 5 a 10% las ventas en la zona sur.

X Objetivo no verificable:

Lograr utilidades convenientes.

Podemos, por lo tanto, clasificar los objetivos en “no verificables” y “verificables”. Por ejemplo:

v Objetivo verificable:

Lograr un rendimiento sobre la inversion de 8% al
final del ano.

Mejorar la productividad en el drea de ensamble.

Aumentar la produccion en 4% al finalizar el afo.




Posibles problemas en los programas de la AP0 &

+ Clara comunicacién entre jefe y colaborador

+ Evaluacién cuantitativa de las metas

+ Metas alcanzables

+ Retroalimentacién continua del logro de las metas

Sin tomar en cuenta lo profundamente comprometida que esté la administracién con el empleo
de la APO y sin considerar cémo se utilice, esta herramienta requiere de un enfoque tGnico para la
evaluacién de los administradores, ya que estd disenada para valorar el desempeno administrativo
de estos ejecutivos, mds que sus cualidades personales y su potencial.

En esencia, la APO destaca la importancia de la fijacién de objetivos gerenciales especificos
(con la ayuda y concurrencia de los superiores inmediatos) que deben lograrse en el siguiente pe-
riodo, para luego medir el desempefo con el estindar de los objetivos actuales.

En sus aplicaciones mds exitosas, el enfoque excede el ciclo objetivos-resultados-objetivos has-
ta constituir un proceso de planeacién y desarrollo de carrera que se integra con cuidado al progra-
ma general de desarrollo de la organizacién.

En términos generales, el proceso implica que el director general fije los objetivos organiza-
cionales que luego serdn 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 0 un aio—, se compara el desempeno real de cada subordinado con las metas estableci-
das, asf se evalta su desempeno. Por dltimo, los subordinados son recompensados financieramente
0, de otra manera, sobre la base de la meta y del grado en que ha sido realizada.

Posibles problemas en los programas de la APO

Muchas organizaciones consideran que la APO es una solucién instantdnea para sus problemas.
No se percatan de que, para ser exitosos, los métodos de la APO requieren de planeacién y ejecu-
cién cuidadosas.

Los problemas siguientes 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 llega a consumir mucho tiempo, en es-
pecial durante su primer ciclo, puesto que los subordinados no suelen tener confianza en el
“nuevo” sistema y es muy probable que soliciten juntas con sus superiores para lograr las me-
tas. Las evaluaciones periddicas de avances y de final de periodo también consumen tiempo,
en especial de los gerentes que tienen un dmbito de control amplio.

b) Aumenta el papeleo. En ocasiones la APO genera un exagerado papeleo debido a que la admi-
nistracién permite que la mayoria de los subordinados determinen por cuenta propia cémo lo-
grardn los objetivos. Por ello, muchos administradores desean controlar lo que sucede y piden
que el personal a sus drdenes entregue reportes regulares, datos e indicadores de desempeno.

c] Puede pasar por alto objetivos cualitativos. La necesidad de objetivos especificos y mensurables
significa que la APO enfatiza actividades como ventas, utilidades, costos, rotacién de la pro-
duccién, todas fécilmente convertibles en niimeros. Factores como las actitudes del empleado
y la satisfaccion en el trabajo son mds dificiles de medir, pero también deben incluirse al fijar
los objetivos.

d) Puede existir poco o inadecuado apoyo de la alta direccién. Para que un programa de APO
tenga éxito, debe contar con el franco apoyo y colaboracién de la alta administracién. En
ocasiones, los directivos no fijan objetivos generales, sino que delegan la responsabilidad de
la APO a un departamento especial, lo cual rara vez da resultados positivos. La alta adminis-
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tracién debe comprometerse y, a través de sus acciones, dar ejemplo a otras unidades de la
organizacién.
e) Estd mal difundida y es mal entendida. Por lo general existe mucho recelo cuando se intro-
duce por primera vez la APO. 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 seguir. Por ello, las juntas y reportes que definen la filosofia,
los procedimientos y la manera de ejecutar la APO son esenciales para el éxito del

Red de objetivos.

. programa.

Ejemplo

- Red de objetivos mediante el proyecto Metodologia

. “Trabajemos todos unidos” 1. Cada una de las cuatro areas clave de la empresa
. (comercializacién, personal, administracion y ma-
: mm nufactura) debe elaborar un marco analitico de las
. Proyectos Mercadotec- | Sucursal B Produccion principqles sit.uaciones que obstaculizan su adec_ua—
" |especiales nia dp f’un‘cmnamlento, ya que, desde un punto d.e Ylsta
. — - — sistémico, el que un area alcance o no sus objetivos,
. |Recursos Direccion Finanzas Informatica afecta de manera favorable o desfavorable la opera-
: humanos general G dle e

¢ |Etcétera Etcétera Etcétera Etcétera 2. Se debe establecer una red de objetivos, producto de
2 la informacidn citada en el inciso anterior.

. Este cuadro muestra un ejemplo practico de una “red de 3. Cada area debe definir sus compromisos.

. objetivos”, en la cual se aprecia con claridad la interre- 4. Deben ejecutarse dichos compromisos, para lo cual
© lacién que existe entre los diversos departamentos de la debe involucrarse al siguiente nivel jerarquico de la
* empresa, puesto que el cumplimiento de un objetivo be- empresa y establecer fechas de seguimiento.

- neficiara a otra area, y asi sucesivamente. 5. Deben fijarse fechas de revisién del sistema de APO.
- Finalidad (Para una mejor comprension de la red de objetivos por
. Unavez elaborada la fase de planeacién de la APO, es ne- area, vea los cuadros que siguen.)

. cesario otorgarle la practicidad que permita la continua-
© cién del proyecto.

Cuadro 11.2 Red de objetivos de manufactura

. Manufactura

. Gerencia a la que

. Objetivos satisface Areas involucradas

. Presentar informacion contable seglin programacién | Administrativa Almacén de materias primas y progra-

. macion, almacén de producto terminado
. Induccion del sistema de inventarios para verificar su | Administrativa Asesor externo en sistemas y/o almacén
_ | contabilidad de materias primas

. Determinar el flujo de requerimientos de importacio- | Administrativa Ingenieria, control de producciony

. nesy su fecha de terminacion programacion

. Implantar de manera integral el sistema de produc- | Administrativa

© | ciénen lo referente a la programacion de la produc-

< | cién, impresién de etiquetas y cédigos de barras Programacion de la produccion

. Programar la utilizacién de la impresora del area de | Administrativa
« | produccién, programacion para imprimir reportes de

~ | lamisma Almacén
g Implantar la utilizacion de las notas de almacén de Administrativa
. entradas-salidas Ingenieria

. (continda)



Cuadro 11.2 (continuacidn)

Objetivos

Posibles problemas en los programas de la APO

Manufactura

Gerencia a la que
satisface

Areas involucradas

nal, las actividades relacionadas con el proceso de
capacitacion

Entregar de manera oportuna requisicién de personal | Personal Personal, produccion e ingenieria
Definir, en coordinacion con la gerencia de perso- Personal

nal, las actividades relacionadas con el proceso de

induccion

Notificacién y analisis de las transferencias del per- Personal Ingenieria, jefes de produccion y super-
sonal de un departamento a otro visores

Definir, en coordinacién con la gerencia de perso- Personal Jefes de produccion, supervisores,

gerente de manufactura

Establecer controles adecuados

Toda la empresa

Gerencia de personal y de manufactura

Conocer, implantar y vigilar el cumplimiento de las
politicas de reclutamiento y seleccion de personal

Personal

Jefes de departamento y gerencia de
personal

Verificar la actual distribucion de planta con la finali-
dad de mantener limpia y ordenada el drea productiva

Personal 'y comi-
sion de sequridad e
higiene

Ingenieria

Coordinacion para estimar el pago semanal al perso-
nal del &rea de producciéon

Personal

Ingenieria, jefes de produccion y super-
visores

Involucramiento en actividades socioculturales y
deportivas

Personal manufactura

Jefes de departamento y supervisores

Instruir al personal del drea para que se enteren
de avisos colocados en tableros especiales y en la
publicacién interna

Personal

Gerencia de manufactura, jefes de de-
partamento, supervisores y personal

Solucionar en forma oportuna las sugerencias de la
CSH

Personal CSH

Ingenieria

Crear brigada de sequridad para efectuar inducciones
periddicas acerca del uso del equipo de seguridad

Personal CSH

Operativos, supervisores, gerencia y
jefes de produccion

Facilitar al personal de nuevo ingreso permisos en
los cinco primeros dias de trabajo para entregar
documentacion requerida por el departamento de
personal

Personal

Jefes de produccion y supervisores

Proporcionar informacion oportuna y confiable para
toma de decisiones [programacién)

Manufactura

Programacion

Mantener un inventario adecuado de refacciones

Manufactura

Mantenimiento

Celebrar reuniones periddicas que propicien la inte-
gracion de las areas de la empresa

Manufactura, comer-
cializacion, personalyy
administrativa

Manufactura, comercializacion, personal
y administrativa

Revisioén de consumo de materiales, pieles y forros Manufactura Ingenieria

Definir especificaciones o estandares de consumo Manufactura Diseno y desarrollo
Implantar programa de modernizacién de maquinaria | Manufactura Produccion

y equipo

Disefar programa de liberacion de tarifas de frac- Manufactura Ingenierfa y produccion
ciones

Disenar programa de planeacion de programas, Manufactura Ingenieria y produccion
muestras y desarrollo de materiales

Establecer programa de planeacién de pruebas, Manufactura Compras

muestras y desarrollo de materiales

Utilizar la produccién de prototipos y muestras Comercializacion Produccién
Incrementar la eficiencia del comité de desarrollo Comercializacion Produccion

e
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Cuadro 11.3 Red de objetivos del area de comercializacion

Comercializacion

Gerencia a la que

Proporcionar soporte documental de inventarios

satisface

Administrativa

Areas involucradas

Mercadotecnia

Proporcionar y mantener actualizada la hoja de costos

Administrativa

Mercadotecnia

Definir, en coordinacién con gerencia de personal, las activi-
dades relacionadas con el proceso de induccion

Personal

Comercializacion

Establecer controles adecuados

Toda la empresa

Gerencia de personal y
de comercializacién

desarrollo de materiales

Conocer, implantar y vigilar el cumplimiento de las politicas | Personal Gerencia de personal y
de reclutamiento y seleccion de personal de comercializacion
Instruir al personal del drea para que se entere de los avisos | Personal Gerencia de personal y
colocados en tableros especiales y en la publicacion interna de comercializacion
Establecer coordinacion entre disefio, modelaje y producciéon | Manufactura Diseno y modelaje
Establecer programa de liberacion de tarifas de fracciones Manufactura Diseno

de modelos nuevos

Establecer programa de planeacién de pruebas, muestrasy | Manufactura Diseno

Organizacion integral del &rea de disefio y de desarrollo. Fija-
cion de objetivos y metas

Comercializacion

Diseno y desarrollo

Incrementar la eficiencia del comité de desarrollo

Comercializacion

Diseno y desarrollo

Habilitar al &rea de disefio y desarrollo de un equipo compu-
tacional para modelar, escalar y presupuestar consumo de
materiales

Comercializacion

Diseno y desarrollo

Establecer cronograma anual de disefio y desarrollo que
incluya visitas de investigacion y analisis de mercado

Comercializacion

Disenoy desarrollo

Cuadro 11.4 Red de objetivos del area de personal

Personal

Gerencia a la que
Objetivos satisface

Definir, en coordinaciéon con gerencias de comerciali-
zacion, manufactura y administrativa, las actividades
relacionadas con el proceso de induccién

Personal, comerciali-
zacion, administrativa y
manufactura

Areas involucradas

Personal, comerciali-
zacion, administrativa y
manufactura

actividades relacionadas con el proceso de capacitacion

Definir, en coordinacién con la gerencia de personal, las Personal

Departamento

Establecer controles adecuados

Toda la empresa

Todas las gerencias

Difundir, implantar y vigilar el cumplimiento de las politi- | Comercializacién,
cas de reclutamiento y seleccion de personal manufactura y adminis-
trativa

Todas las gerencias

tableros especiales y en la publicacion interna

Instruir al personal para que lea los avisos colocados en Personal

Gerencias, jefaturas,
supervisores y personal

del equipo de seguridad industrial

Implantar pléticas de induccion sobre el uso y beneficios | Personaly manufactura

Personal, departamento
médico y CSH

ros cinco dias habiles completen su documentacion

Implantar un sistema de archivo eficaz Personal Encargado de néminay
prenémina
Permitir al personal de nuevo ingreso que en los prime- Personal Supervisores y jefes de

departamento




Cuadro 11.5 Red de objetivos del drea administrativa

Administrativa

Objetivos

satisface

Formulacién de los objetivos

Areas involucradas

Actualizar las declaraciones informativas

Administrativa

Contabilidad

Actualizar la contabilidad de otras empresas

Administrativa

Contabilidad

Proporcionar soporte documental de inventarios

Administrativa

Contabilidad

Actualizar el sistema de contabilidad (COl)

Administrativa

Contabilidad

Establecer controles adecuados

Toda la empresa

Gerencia de personaly
administrativa

y equipo

Instruir al personal del drea para que se entere de | Personal Gerencia de personaly

los avisos colocados en tableros especiales y en la administrativa

publicacion interna

Analizar la posibilidad de ampliar el presupuesto Personal Gerencia administrativa, de

asignado para capacitacion de personal manufactura, de comercia-
lizacion y de personal

Disefar programa de modernizacién de maquinaria | Manufactura Finanzas

Proveer al area de disefio y desarrollo de un equipo
computacional que permita modelar, escalary
presupuestar consumo de materiales

Cuadro 11.6 Red de objetivos del area de informacion

Asesor interno de sistemas de informacion

Objetivos

Gerencia a la que
satisface

Areas involucradas

Induccién en nuevo sistema de inventarios para
verificar su confiabilidad

Administrativa

Asesor externo

Actualizacién del sistema de contabilidad

Administrativa

Asesor externo

Mantener en dptimas condiciones los monitores
del sistema computacional

Administrativa,
comercializacion
recursos humanosy
manufactura

Mantenimiento externo

Elaborar un programa de mantenimiento preventi-
vo de inventario de refacciones

Manufactura

Mantenimiento externo

e

237

Formulacion de los objetivos

Sin pretender que este capitulo supla a un texto especializado en administracién por objetivos, a
continuacién proporcionamos ciertas reglas importantes que Paul Meli (1979) sugiere en su texto
Administracién por objetivos.

1.

cutar.

deben seguir para cumplir el objetivo indicado.

Definirlos en funcién de los resultados o condiciones por lograr y no de los trabajos por eje-

Redactarlos de manera que puedan analizarse y eventualmente modificarse.
Limitarlos cronolégicamente para contar con marcas o sefales que indiquen del trayecto que
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4. Redactarlos en términos enérgicos. Al comienzo, emplear palabras clave como “ejecttese”,
“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 y no lo que hay
que evitar.

8. Formularlos en forma concisa.

9. Considerarlos un compromiso entre empleado y gerencia, lo cual implica su cumplimiento.

e

La administracién por objetivos (APQ) es un sistema muy popular que se basa en la fijacion de
metas. Impulsa la constante comunicacidn entre jefe y empleado con la finalidad de acordar
las metas por cumplir, asi como para realizar el seguimiento constante del objetivo buscado.
Tradicionalmente, como lo comenta George Odiorne, la APO consta de las siguientes fases:

« Fijacion conjunta de objetivos por parte del jefe y el empleado.
e Acuerdo mutuo para medir el avance hacia los objetivos.

» Desempeno del empleado en el trabajo.

» Revisiones intermitentes del desempeno.

« Revision final de los resultados.

« Preparacion del siguiente ciclo.

Para establecer buenos objetivos deben considerarse los siguientes elementos: especificidad,
aceptacion, flexibilidad, mensurabilidad, accesibilidad y congruencia.

No obstante, la APO puede generar ciertos problemas si no se aplica en forma correcta,
tales como: creer que la APO es la panacea para todos los problemas, no planear de manera
adecuada su implantacidn, el consumo excesivo de tiempo, el posible aumento de papeleo si
se establecen demasiados procedimientos de apoyo, pasar por alto objetivos cualitativos, ha-
ber poco o nulo apoyo de la alta direccion para alcanzar los objetivos, etcétera.

En una etapa posterior a la definicion de objetivos es necesario definir una red de objetivos
en la que se pueda apreciar la interrelacion que existe entre las diversas areas de la empresa
y los objetivos, los cuales, al lograrse, benefician a otra area, y asi sucesivamente.

Como sostiene Paul Meli, no se puede ignorar que deben establecerse ciertas reglas basi-
cas para formular los objetivos, como establecerlos en funcion de los resultados, que puedan
ser modificados si es necesario, redactarlos en términos imperativos, en modo infinitivo (ha-
cer, disefar, etc.), en términos positivos y de manera concisa.

....................................................................

....................................................................

« Administracién por objetivos (APO) - Flexibilidad

« Criterios para establecer la administra- Mensurabilidad
cion por objetivos: Accesibilidad
- Especificidad - Congruencia
- Aceptacion » Red de objetivos
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.................................................................................................................................

.................................................................................................................................

1. Entreviste a dos directivos de una empresa manufacturera y una empresa de servicios, re-
conocidas en su localidad por la calidad de sus productos o servicios. Pregunte si aplican
la APO para ser exitosas y establezca un marco comparativo entre ambas organizaciones.
¢Qué similitudes y diferencias encuentra entre las 2 empresas?

2. Segun su opinidn, ;la APO es un sistema coercitivo, motivador, de control, negociador o de
gestion? Argumente su respuesta.

3. Un contador le comenta a usted que “lo Gnico que se requiere para lograr resultados en la
empresa es el presupuesto maestro”. ; Qué opina?

4. Ensu localidad, con base en datos fehacientes, ;la implementacion de la APO ha arrojado
resultados favorables o desfavorables? Demuestre con “datos duros” (cuantitativos) su
respuesta.

5. ;Sera posible establecer un plan de APO en el sector publico? Argumente su respuesta.

6. Realice una investigacion de 10 empresas de su ciudad que apliquen la técnica de APO y
elabore un breve informe sobre la eficacia de la misma. Fundamente su respuesta.

7. Eladministrador de empresas debe ejercer cotidianamente ciertas fases que constituyen
el proceso administrativo, esto es, planeacidn, organizacidn, ejecucidn, direcciéon y con-
trol. Indique cudl o cuales de estas fases tienen mayor interrelacion cuando se aplica la
APO. Justifique su respuesta.

8. Investigue la etimologia del término objetivo.

9. Cite y explique cada una de las fases de la APO.

10. ¢Cual de ellas implica mayor dificultad? Explique su respuesta.

11. Explique claramente la funcion del consultor para ayudar a implantar con éxito esta téc-
nica.

12. ¢Cual o cuales de las posibles causas de fracaso de la APO puede solucionar la empresa
y cuales no? Fundamente su respuesta.

13. ¢Es la APO un sistema caduco, ademas de presionante y manipulador? Explique clara-
mente su respuesta.

Ejercicio vivencial 11.1 Correlaciones

1. Con base en el cuadro que se presenta a continuacién, defina
con cual de los estilos descritos se identifica usted.

Puntualidad Es el primero | Es puntual. No tiene Toma acuerdos
que llegay horario. con el horario.
el dltimo que
se va.

Opinién No las hace, | Deben ser Son por sor- Son sociales.

respecto a las considera | programa- presa.

juntas pérdidas de das.
tiempo.

Organizacién | Le falta Lleva agen- | Es flexible. Los demas

del tiempo tiempo. da. deciden.

(continda)
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(continuacion

Opinién respecto

a quejas

Sueldos

Comportamiento
Decision
Motivacion ge-
rencial

Negociacion

Asignacion
de recursos

No ayudan, dan
mas trabajo.

Se fija con base
en objetivos.

Siempre ocupa-
do [trabajando).

Autoritario

Actividad

Busca resul-
tados

Con base en el
analisis

Le indican incum-
plimiento.

Estructura de
sueldos (catego-
ria dentro de la
empresal.

Precavido
Conservador
Control

Por tradicion (fun-

cién del gerente)

Con base a resul-
tados

Los demés no en-
tienden sus ideas.

Potencial de ideas

de los subalternos.

Creativo
Riesgoso
Autorrealizacion
Generacion

de ideas

Conforme
al potencial

Son diferencias de
opinion.

Con baseen la
presion de los
superiores.

Conciliador

Por consenso

Aceptacion (perte-
necer a un grupo)

Demostracién de
sentimientos

Por presion

e

Identifique cual de los estilos presentados es mas viable para poder aplicar la APO.

En equipos de tres personas comparen los resultados obtenidos en las preguntas 1y 2.
En sesion plenaria comparen los resultados de los otros equipos y emitan un documento
integrador sobre las opiniones de cada equipo.

Ejercicio vivencial 11.2 Dinamica de analisis de la APO “La ruta perdida”

Objetivo
Aplicar los conceptos de la APO.

Duracion: indefinida. Depende del cumplimiento de los objetivos asignados.

Numero maximo de participantes: 20.

Requisitos: una empresa que facilite sus instalaciones para llevar a cabo esta dinamica.
Material escolar: hojas, lapices, hojas de rotafolio para “lluvia de ideas”, cinta adhesiva.

Desarrollo de la dinamica:

1.
2.

Formar equipos de tres personas.
Con apoyo del profesor de la materia, se debe seleccionar una empresa para poder reali-
zar este estudio. La empresa no debe estar llevando a cabo programas de APO.

. Unavez seleccionada la empresa, profesor y alumnos deben concertar una entrevista con

los directivos de la misma para plantearles la posibilidad de establecer en ella una “red
de objetivos”, en la que se considerarian todas las areas de primer nivel.

Para establecer la “red de objetivos” se debe concertar una sesién de alrededor de 30
minutos en la que se debe explicar a los involucrados la técnica de APO y su utilidad.

. Para definir la “red de objetivos” se debe llevar a cabo una sesidn inicial coordinada por el

jefe del area con sus colaboradores para analizar los problemas o situaciones relevantes
que impiden realizar de manera adecuada su trabajo (por ejemplo, Finanzas no puede
entregar a tiempo su informe de estados financieros mensual porque Produccién no ha
entregado los resultados del inventario de materias primas).



Caso de estudio 11.2 El caso de la florecilla dormilona

Para ello, debe adoptarse el siguiente formato de analisis:
« Situacion que impide realizar el trabajo de manera adecuada: “No recibe informacion

del inventario de materias primas.”
« Areainvolucrada: Produccion.

6. Alfinalizar la “lluvia de ideas”, los alumnos deben analizar la situacion para definir la “red
de objetivos”, segun el formato que se puso como ejemplo en este capitulo. Se sugiere que
esta sesidn se desarrolle fuera de las instalaciones de la empresa.

7. Se debe presentar a los ejecutivos de la empresa los resultados de la “red de objetivos”.

8. Se deben comentar con el profesor, por parte de los ejecutivos de la empresa y los alum-
nos, los beneficios obtenidos con la definicion de esta red.

Caso de estudio 11.1 ¢Insubordinacion?

Eulalia Moreno, gerente general de la empresa ELl
triunfo, fabricante de articulos para uso domésti-
co, asistio a un seminario sobre APO. Convenci-
da de la posibilidad de aplicarlo en su empresa,
retorn6 “fortalecida” y con nuevos brios para im-
plantar esta moda a la brevedad posible.

Convoco a junta de gerentes divisionales para
explicarles la técnica y solicitd su colaboracion
para que el concepto fuera permeandose a todos
los niveles. Quince dias después se plantearon las
siguientes preguntas en la junta:

—¢ Tiene usted metas claras asignadas por el
director general para el siguiente ano? —pregun-
td el gerente de mercadotecnia. Eulalia reconocio
que no era asi. —AUn no me asigna “linea” —ex-
preso.

—¢Qué debemos hacer entonces? —inquirié
el gerente de Finanzas.

Eulalia respondid: —Intento enumerar mis
expectativas para la division. Espero lograr 20
millones de pesos en ventas, utilidades sobre las
ventas antes de impuestos de 6% y un rendimiento
sobre la inversién de 18%, mediante un programa
intensivo que iniciara el 15 de junio, el cual con-
tendra caracteristicas especificas que posterior-
mente les comunicaré. También pretendo desa-

Coaso de estudio 11.2 Elcaso de la florecilla dormilona

El siguiente caso fue elaborado en colaboracion
con Rodolfo Garza, el curso de Administracion de
personal, impartido en el Tec de Monterrey, Cam-
pus Monterrey.

El Tepalcate de Porcelana, S.A., es una em-
presa dedicada a la fabricacion de vajillas y ador-

rrollarlos a ustedes como gerentes de division,
elaborar un plan de carrera para los ejecutivos
noveles, concluir el modelo “AAA” al finalizar el
presente ano y reducir la rotacién de personal en
2% —continud.

Los gerentes de division se sorprendieron de
la respuesta de Eulalia, pues percibieron que ha-
bia pensado muy bien esos objetivos verificables
y los habia detallado con mucha claridad y segu-
ridad.

Eulalia siguié: —Durante el siguiente mes,
les pido que adecuen estos objetivos a sus propios
puestos, quedando claro que son diferentes para
cada division y esperando que realmente contribu-
yan a cumplir las metas generales de la empresa.

Se pregunta:

1. ¢Es posible que a un gerente general o de di-
vision le sea factible desarrollar metas u ob-
jetivos verificables aun sin haber consultado
al director general para solicitar su anuen-

cia?

2. Si usted se encontrara en el caso de Eulalia,
iqué haria?

3. iConoce algun caso similar al presentado
ahora?

nos de distintas calidades, desde econdmicas has-
ta de lujo.

Chéforo es el jefe de la seccidn de disefos (en
realidad él es el Unico empleado de la seccidn). Su
trabajo es fundamentalmente creativo: consiste
en disenar las vajillas y adornos que se fabrican,

e
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asi como la decoracion que habran de llevar. Sus
disefios son presentados a un comité que decide
los modelos que se produciran.

Choforo trabaja desde hace tres anos en la
empresa, se le considera un disenador bastante
aceptable (la empresa no puede pagar mas para
contratar a un disefiador de renombre). Algunos
disefios de Choforo han tenido muy buena acepta-
cién en el mercado (por ejemplo, la vajilla modelo
“Florecilla loca”). La seccion de disefos es staff y
depende directamente del gerente de produccion.
Choforo tiene una pequena oficina en un tapanco
a la entrada del departamento de produccion. Los
trabajadores de produccion lo aprecian (incluso
le tienen carino y lo llaman Chofis o Florecilla del
Tapanco) y bromean con él por su forma un tanto
extravagante de vestir, su melena y sus barbas.
Dicen que es un bohemio.

Un detalle de Chéforo que molesta al geren-
te de produccion es que con frecuencia, cuando lo
llama al tapanco a través del intercomunicador,
Choéforo tarda mucho en contestar, y cuando al
fin lo hace, le dice al gerente de produccién que
“estaba concentrado”; sin embargo, su voz suena
muy “amodorrada”.

Hoy en la manana, después de llamarlo por
el intercomunicador durante mas de 15 minutos,

el gerente de produccion se desesperd y subio al
tapanco, llevando consigo los dibujos de un nuevo
diseno en el que deseaba que se hicieran algunas
modificaciones.

Fue grande su sorpresa cuando al entrar a la
oficina de Chéforo vio colocados en el suelo todos
los lapices, pinceles, etc., y sobre la mesa estaba
Choforo acostado, sin camisa ni zapatos, profun-
damente dormido. Sin despertarlo, el gerente de
produccidn se fue directamente a la oficina del ge-
rente de personal, a quien después de plantearle
el caso dijo: “A Choéforo le pagamos para que tra-
baje ocho horas diarias, pero por mas que se lo
he dicho parece no entenderlo. Creo que llego el
momento de tomar una decision. ;Debo definiti-
vamente hacerme de la vista gorda o despedirlo
por incumplimiento? Yo creo que debo despedirlo,
pero me gustaria escuchar la opinidn de usted.”

Se pide:

1. Pongase en el lugar del gerente de personaly
haga su recomendacion al gerente de produc-
cion.

2. Aplique los principios analizados en este ca-
pitulo relacionados con la administracién por
objetivos.

Caso de estudio 11.3 Saturnino Valdés, el ejecutivo
aislado

Saturnino Valdés, eficiente ejecutivo del prestigia-
do Banco Mercantil de La Laguna de la ciudad de
Tegucigalpa, Honduras, ha trabajado en él desde
1975. Ha cumplido 21 anos en la organizacion y
siente que sus potencialidades disminuyen. Ha
llegado al nivel actual de gerente del departamen-
to de cartera vencida debido a su excelente des-
empeno en otros puestos, a partir de auxiliar de
cajas. El trabajo era un placer para él, por lo cual
pedia tareas de otras areas.

En la actualidad considera que el trabajo es
un lastre y acude a las reuniones a reganadientes.
Ademas, sus subalternos, que antes confiaban
ciegamente en sus decisiones e incluso le pedian
consejo sobre asuntos personales, han dejado de
hacerlo, ya que el caracter de Saturnino se ha tor-
nado hosco y avinagrado.

Su equipo de trabajo consta de cuatro perso-
nas, quienes antes cumplian la menor indicacion
de Saturnino e incluso mostraban gran iniciativa.
Ahora se limitan a cumplir el minimo indispen-
sable.

Saturnino no entiende qué estd pasando en-
tre ély su equipo de trabajo, por lo cual acudid al

consultor de DO de la empresa, quien le sugirid
que pidiera un permiso de tres dias y visitara al-
gun centro vacacional para que se relajara y me-
ditara sobre su situacion.

Asi lo hizoy, al regresar de su corto permiso,
le comento al consultor que tal vez su trabajo no
era ya lo retador de antes y que confiaba tanto en
sus colaboradores que habia suprimido casi total-
mente las reuniones de retroalimentacion, pues
sentia que no eran necesarias y que cada quien
sabia lo que tenia que hacer.

El consultor le sugirié que no subestimara
estas reuniones, pues el departamento que repre-
sentaba era clave para las sanas finanzas del ban-
co. A Saturnino le preocupé el comentario del con-
sultor, pero no hizo gran cosa para solucionar la
situacion, aunque su caracter se suavizd un poco.

Dos semanas después, Saturnino recibié un
aviso de la direccion general para que acudiera a
una junta de consejo en la que se analizaria la si-
tuacion de la cartera vencida. Su sorpresa fue ma-
yUscula cuando se enterd de que el banco ostenta-
ba el nada honroso segundo lugar a nivel nacional
en cartera vencida, solo superado por su archirri-



val Banco del Pacifico, S.A. Ademas, existian cier-
tas cuentas deudoras que los clientes, molestos,
aseguraban haber saldado, por lo cual algunos de
ellos cancelaron sus cuentas en el banco por des-
confianza hacia su sistema de control.

Sumamente molesto, el director le exigio a
Saturnino que solucionara esta situacion y que en
un término de ocho dias informara al consejo so-
bre los resultados obtenidos.

Confundido, Saturnino abandoné la reunion
sin saber qué hacer al respecto, ya que no le con-
venia arriesgar una reputacion brillante por una
“coyuntura”, como él consideraba este trance.

Caso de estudio 11.3 Saturnino Valdés, el ejecutivo aislado

Saturnino acude a usted como consultor de
DO para que le sugiera un plan de accién para so-
lucionar el problema.

Se pide:

1. Analizar las causas por las cuales Saturnino
se encuentra en esta situacion.

2. iPiensa usted que el culpable es el equipo de
Saturnino?

3. Proponga una solucion para este caso, apo-
yandose en lo expuesto en este capitulo acer-
ca de la intervenciéon de APO.

4. Establezca una red de objetivos para el de-
partamento de cartera vencida.

e
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Sistema de recompensasy
planeacion y desarrollo de carrera

Una fe. He aqui lo mds necesario para el ser humano.
Desventurado el que no cree en nada.

Victor Hugo

Objetivos

Reconocer la importancia de los sistemas de recompensas y la forma en que afectan a
los individuos y a la organizacidn.

Saber qué es lo que favorecen los sistemas de recompensas.

Entender las prestaciones y los servicios al personal.

Conocer el modelo de equidad de J. Stacy Adams.

Conocer la planeacion de carrera como disciplina novedosa.

Ubicar las diferencias entre carrera profesional, historial profesional, objetivos profe-
sionales, planeacion de la carrera profesional y desarrollo profesional.

Saber cuales son los factores esenciales para que las personas se desempenen profe-
sionalmente en la organizacion.

Entender los tipos de anclas de carrera.

Saber si el coaching: ;es moda o permanencia?



246 <X Capitulo 12 Sistema de recompensas y planeacién y desarrollo de carrera

Introduccion

Las recompensas organizacionales, como los pagos, promociones y otros beneficios, son poderosos
incentivos para mejorar la satisfaccion del empleado y su desempefo. Por ello, los expertos en
DO se preocupan cada vez mds por atender el diseno e implantacién de dichos

et

Sistema de recompensas.

Las recompensas son una fuerte motivacion para superar
obstaculos.

sistemas.

Este reciente interés por el sistema de recompensas como intervencién se

origina parcialmente en las investigaciones sobre calidad de vida en el trabajo. Esta
nueva perspectiva considera las recompensas como una parte integral de las orga-

nizaciones y sugiere que las mismas podrian ser congruentes con
otros sistemas y pricticas organizacionales, como el andlisis de la
estructura organizacional, la filosofia de relaciones humanas de
la alta direccién, diseno del trabajo, etcétera.

Se han realizado numerosas investigaciones sobre este tema. Des-
de una perspectiva individual, relacionada con la calidad de vida
en el trabajo, las recompensas deben ser suficientes para satis-
facer las necesidades del personal. De no ser asi, los empleados
no estardn contentos ni satisfechos en la organizacién, ya que
tienden a comparar los sistemas de recompensas con los de otras
empresas. Asimismo, desean que las recompensas sean otorga-

. das de manera equitativa, por lo cual comparan sus recompensas con las recibidas por otros miem-
[Importante > bros de la organizacién. Por ello, los sistemas de recompensas deben ser disenados de acuerdo
con las necesidades de los individuos. Por ejemplo, los empleados jévenes apreciarin mds que los

veteranos un seguro de vida dentro de su paquete de recompensas.
Generalmente, los sistemas de recompensas mejoran cuatro aspectos de la eficacia organiza-
cional:

Rod =

©

Pago como herramienta de los
sistemas de recompensas.

N as N =

Motivan al personal a unirse a la organizacién.

Influyen para que los trabajadores acudan a su puesto.

Los motivan para actuar de manera eficaz.

Refuerzan la estructura de la organizacién, al especificar la posicién de sus diferentes miem-

bros.

En afios recientes, el interés por este tema se ha acrecentado, ya que el pago como
herramienta de los sistemas de recompensas se considera una herramienta para

mejorar la satisfaccién del empleado y su desarrollo, a partir de lo cual se han crea-
do novedosos esquemas de pago. A saber:

Planes de pago basados en las habilidades.
Sistemas de pago para toda la fuerza laboral.
Incremento de salario para todos.

Sistemas de pago basados en el desempeno.
Participacién en las ganancias.

Promociones.
Beneficios colaterales.



En muchos paises latinoamericanos se aplican ciertos esquemas especificos de re- @

Introduccion

e

compensas llamados prestaciones y servicios al personal, entre los cuales se pue- Prestaciones y servicios al

den mencionar: personal.

1. Pélizas de seguros, que pueden ser de salud, de vida y por accidentes e incapa-
cidad temporal o permanente.

1.1 En el campo de la salud. Pueden ser pédlizas de gastos médicos mayores o menores.

Cuando se utiliza este servicio, se debe pagar el deducible correspondiente. Existen otras pdli-
zas que incluyen atencién dental, 6ptica, maternidad y atencién durante el embarazo, etc. Las
pélizas médicas pagan la hospitalizacién por accidente sin necesidad de erogar, en el momento

del internamiento, ninguna cantidad o garantia.

1.2 Pélizas de vida. Por lo general ascienden a dos afios de salario, aunque varfan de pais

a pais.

1.3. Pélizas por accidente e incapacidad temporal o permanente. El monto de la indem-
nizacién varia segun la profesién. Asi, por ejemplo, un dafio en las cuerdas vocales puede

determinar la incapacidad total de un profesor.
2. Prestaciones independientes de las tareas cotidianas.

2.1 Dias feriados o vacaciones. En algunos bancos las vacaciones se otorgan con base en la
antigliedad del empleado. Otras empresas otorgan asueto durante la celebracién de una fiesta
religiosa, como el 12 de diciembre, dia de la Virgen de Guadalupe, en México; o también suele

feriarse el dia del aniversario de la fundacién de una localidad o ciudad.
2.2 Ausencias con o sin goce de sueldo.

2.3 Actividades deportivas. En estos casos las empresas se hacen cargo de los gastos por
uniformes de los empleados o en otros aportan 50% la empresa y el restante 50% el colabo-

rador.
3. Prestaciones relacionadas con el horario.

3.1 Flexibilidad del horario. También conocido como “tiempo flexible” o flexitime, suele
aplicarse en empresas que se dedican a la investigacin, en las cuales si un drea no cumple su

tarea, ello no repercute necesariamente en las demds.

Esta alternativa puede presentarse en los centros de investigacién, ya que no tienen pro-

duccidn en serie o procesos de continuo.
4. Servicios a los empleados.

o Cafeterfa o restaurante.

« Apoyo para la educacién formal.

« Servicios financieros. Préstamos con bajos intereses, financiamiento para compra de vivien-

day de vehiculos, etcétera.

5. Servicios sociales:

Gastos de reubicacién. Hotel, mudanza, menaje, depé-
sito para renta de casa, corren a cargo de la empresa cuando
el empleado se muda por requerimientos del trabajo.

6. Participacién de utilidades. Es el conocido reparto de utili-
dades (beneficios) que se otorga cada ano a los empleados.
Muchos de ellos trabajan en determinada empresa por el
atractivo que representan las utilidades que puedan recibir.

Tal es el caso de empresas como American Express, que ha lleva-
do un novedoso programa denominado “Blue Growth” bajo el
cual se impulsa el desarrollo profesional de los colaborades; Kraft
Foods, que ha implementado un programa enfocado a cuidar la
salud y bienestar tanto fisico como mental de los colaboradores,
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Cada vez es mas frecuente que las empresas motiven a

. <« » . 7 .
denominado “Health and Wellness Program™; Pepsico México,  sus empleados con sistemas de recompensas, como la

que busca consolidar su programa de promocién interna del per-  flexibilidad de horarios.
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©

sonal con el fin de motivarlos y evitar contratar a personal externo, lo cual redittia en el desarrollo
de talentos que han llevado una carrera dentro de la empresa, en el incremento de bonos por des-
empeno, en el otorgamiento de autos a los ejecutivos y en la concesién de un esquema de horarios
flexibles, aunado a programas de coaching y mentoring.

Modelo de equidad de J. Stacy Adams

Para que un programa de recompensas econdmicas sea completo, es necesario considerar diversas
situaciones. Los andlisis de puesto y estudios de sueldos y salarios clasifican las posiciones, pues se
comparan de acuerdo con los niveles de responsabilidad.
La evaluacion del desempeno y los incentivos clasifican a los empleados de acuerdo con su
desempefio y les otorgan mds recompensas.
Asimismo, la participacién de utilidades clasifica a las organizaciones de acuerdo con su des-
empeno econémico general y recompensa a los empleados como socios de la empresa.
Estos tres sistemas son el punto de partida para un programa de pago comple-
to. Newstrom y Davis (2010) en su libro E/ comportamiento humano en el trabajo,

Modelo de equidad de J. Stacy mencionan el modelo de equidad de J. Stacy Adams (vea la figura 12.1). Este

Adams.

modelo explica que los trabajadores analizan si son justas las recompensas que
reciben por los insumos y contribuciones del empleo que desempenan; y suelen
comparar sus condiciones con las de otros empleados en su misma posicion.

Las recompensas econémicas tienen un valor social y econémico, por lo cual desempefian un
papel clave en varios modelos de motivacién e inciden directamente sobre el comportamiento de
las personas en el trabajo.

Es til para todo aquel que estudia el comportamiento humano conocer las posibles reaccio-
nes relacionadas con el desempeno futuro de las personas.

No obstante, hay que pensar detenidamente si suprimir algtin beneficio concedido a los em-
pleados, pues es posible que se pierda més de lo que se gane. Incluso seria peor que no haberlos
concedido nunca.

Insumos Recompensas
(aportaciones que (lo que espero obtener como
hago a la empresa) contraprestacion)

Experiencia, antigliedad, educacién, Dinero, reconocimiento, ascensos,
compromiso, mi propia vida supervision justa, prestigio social

Figura 12.1 Modelo de equidad.

Profesores de la Universidad de Wharton y expertos en el tema de salarios comentan que la
controvertida decisién de eliminar beneficios ya otorgados, es interpretada como una especie de
“violacién” del contrato psicoldgico que se tiene con el trabajador.

Si la empresa considera que los beneficios econémicos concedidos se han vuelto una carga
finaciera excesiva, puede optar por alternativas que no supongan grandes costos. Por ejemplo: el
dia de ropa informal (acudir a laborar un dia a la semana con vestimenta casual, generalmente los
viernes), café gratis y descuentos en el comedor de la empresa. Ello contribuye a incrementar la
moral del empleado y repercute en mayor productividad.



Planeacidn y desarrollo de carrera (career planning and development)

Ejemplo

e (—

La empresa Metalsa, ubicada en la ciudad de Monterrey, .

al norte de la Republica Mexicana, otorga los siguientes

beneficios a los colaboradores, pero sin perder la correla-

cion beneficio-productividad. .
Gran parte de los beneficios que se citaran fueron

impulsados por un director general anterior, el ingeniero

Antonio Zarate: .

» No “checar reloj” en ningun nivel jerarquico.

» No emplear “titulos de nobleza” en ningun nivel.

e Los listados de personal se elaboran en estricto or-
den alfabético.

« Ninguna prestacion especial para ejecutivos (autos,
estacionamiento, exdmenes médicos, comedores, tar-
jetas de crédito, gastos de representacion, choferes,
teléfonos celulares).

e No existe el puesto de Director sino de Coordinador,
por ejemplo el cargo del “director” general es Coor-
dinador del equipo guia automotriz.

e Solo debe haber lugares preferenciales de estaciona-
miento para empleados con mas de 30 anos de anti-
gliedad.

e

Se enfatiza la puntualidad en todos los niveles y para
todos los eventos (entrada a la planta, juntas, etcé-
tera).

Las juntas se suspenden cada 50 minutos para que
los asistentes puedan efectuar llamadas, revisar re-
cados, etcétera.

Se busca un desarrollo integral (foros, planes perso-

nales de mejora, entre otros).
Asimismo:

Se busca media hora de CFV (calidad como forma de
vida).

Se fomenta que la familia sea primero.

Se tienen oficinas de igual tamafo para todos.

Se dan bonos de productividad.

Las llamadas telefénicas de los directivos no se reali-
zan por medio de asistente (si son internas).

Interesante..., ino es asi?

En el sector de la hosteleria, el Hotel Nikko, originario de Japén, ha basado su estrategia de
desarrollo del capital humano en ofrecer programas de capacitacién continua, establecer un am-
biente de respeto entre los colaboradores y aplicar un reglamento interno basado primordialmente

en la equidad.

Planeacion y desarrollo de carrera
(career planning and development)

James Walker dice que la organizacién necesita que los indivi-
duos que la integran cumplan etapas profesionales, con el fin de
desarrollar la capacidad requerida para satisfacer las necesidades
humanas en varios niveles y tipos de trabajo. Esta cita plantea
claramente la importancia que las organizaciones deben dar a la
planeacion de la carrera profesional de sus empleados y su rela-
cién con el comportamiento de éstos.

Practicamente todo individuo se plantea ciertas interrogan-
tes al respecto:

+ ;Qué futuro me espera?
+ ;Qué oportunidades estdn reservadas para mi?
+ ;Cémo podré progresar en el dmbito profesional?

Se podria orientar al empleado sobre ello diciéndole que una
carrera profesional estd constituida por todas las tareas desempe-

James Walker dice que la organizacién necesita que los
individuos que la integran cumplan etapas profesionales,
con el fin de desarrollar la capacidad requerida para
satisfacer las necesidades humanas en varios niveles y
tipos de trabajo.

fiadas durante la vida laboral de una persona. Sin embargo, no hay que confundirla con una carrera
académica integrada por los anos de estudio y preparacién en escuelas y universidades.
Ademds, es importante advertir que el mero hecho de planear una carrera no garantiza el éxito

profesional, por lo cual es esencial considerar elementos como un desempeno destacado, una pre-

< Importante
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paracién adecuada, experiencia y quizds, en ocasiones, un poco de suerte. Por ello, es fundamental
definir algunos términos clave que se utilizan en la planeacién de la carrera profesional.
g q

Carrera profesional: todos los puestos desempefiados durante la vida laboral de
una persona.

Historial profesional: conjunto de los trabajos, funciones, puestos y responsabili-
dades desempefados durante la vida laboral.

Objetivos profesionales: trabajos, funciones, puestos y responsabilidades que se
busca desempenar.

Planeacién de la carrera profesional: proceso mediante el cual se seleccionan los
objetivos y se determina el futuro historial profesional.

Desarrollo profesional: capacitacion profesional que se lleva a cabo para lograr
los objetivos deseados.

©

Carrera profesional.
Historial profesional.
Objetivos profesionales.

Planeacion de la carrera profe-
sional.

Desarrollo profesional.

Asimismo, es importante hacer notar que aunque el plan profesional de cada persona es tnico,
y tan caracteristico e individual como su idiosincrasia, sus preferencias y sus aficiones, hay elemen-
tos comunes en todos los planes profesionales, asi como objetivos y desarrollos profesionales. Todo
ello se explica con mds amplitud con el siguiente caso.

e

Cuando obtuvo su grado de contador publico a la edad de
24 anos, Gregorio Hernandez decidié buscar un empleo
que le permitiera desempenarse en su area profesional.
Habia pagado su carrera trabajando como disefador, ac-
tividad que inicid a los 18 afos, pero terminados sus es-
tudios opt6 por una plaza de auxiliar de cobranza en la
empresa juguetera El Descuentazo.

En un plazo de ocho meses, su jefe inmediato lo pro-
movid a jefe de cobranza general. Durante los cuatro anos
siguientes se desempend como contador juniory, en for-
ma simultanea, curso una serie de estudios especializa-
dos en control de procesos contables sistematizados.

Cuando se abrié una vacante en el area de control
presupuestal, se le selecciond para el puesto y durante
dos afos desempend las funciones de contralor interino.
Luego se le confirmd como contralor, puesto que conser-
vo durante siete anos.

Debido a un reajuste interno de la empresa lo trans-
firieron al departamento de codificaciéon mediante el sis-
tema de barras, lo cual implicaba un movimiento lateral,
funcion que desempend durante dos anos.

Una serie de graves fricciones y su insatisfaccion
con el puesto lo llevaron a presentar su renuncia, la cual
no fue aceptada. En lugar de ello, la empresa le propuso
continuar en la organizacion, dada su trayectoria y anti-
gliedad, las cuales lo beneficiaban por las prestaciones
que implicaban.

Cuatro anos después se le designé director del de-
partamento de auditoria interna, lo que represent6 un
puesto clave para ascender a la direccién general de la

empresa. Gracias a su acertado desempeno, su departa-
mento aumentd de manera evidente su eficiencia y obtuvo
en cuatro ocasiones distinciones notables. En ese puesto
se mantuvo ocho anos. Debido a la muerte del auditor an-
terior, Hernandez solicitd ese puesto, pero el presidente
de la empresa no aceptd su solicitud y le ofrecié a cambio
la gerencia general de otra empresa del grupo que atra-
vesaba serias dificultades. Herndndez acepté y consiguid
sacarla adelante.

Siete afos después la reputacion de Hernandez como
gerente general era muy soélida, y su antiguo jefe lo invitd
a ocupar la vicepresidencia financiera del grupo.

Ocho anos mas tarde, el Grupo Juguetimagico, otro
consorcio de la industria del juguete, ofrecié a Hernan-
dez la direccion general de la empresa con el triple del
sueldo anterior. Hernandez acepto la oferta y desempeno
con gran éxito esa funcion hasta su retiro, hecho que se
produjo a sus 80 afos de edad.

Elanterior es un caso tipico de la dificultad que existe
para planear la carrera en una organizacion. Por ejemplo,
cuando el joven Gregorio Hernandez comenzd su carrera
a la edad de 24 anos, era improbable que supiera, incluso
de manera aproximada, cudl seria su desarrollo profesio-
nal.

Sin embargo, gracias a la planeacion metddica de su
carrera, evalud en forma periddica sus objetivos interme-
dios y finales. Su objetivo final era claro: ocupar una fun-
cion ejecutiva en la industria del juguete, por lo cual su
comportamiento estuvo orientado hacia esa meta.
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Cuadro 12.1 Ejemplo de plan de carrera profesional en el
area de sistemas de un banco

. i Gerente Consultor Sr.

Primeramente cabe preguntarnos: ;cémo formular una estrate- ! !
gia de carrera profesional? Asesor Sr. Jefe de estrategia Consultor Jr.

Se deben considerar los siguientes aspectos: perfil de la per- !

. . Asesor Jefe de proyecto Asesor en software

sona, metas personales y profesionales a largo plazo, cualidades
y deficiencias personales, alternativas de carrera profesional, | Analista Sr. Ingeniero Ingeniero
elecciones estratégicas, disefio de objetivos de carrera y planes en sistemas Sr. de software Sr.
de accion a corto plazo, planes de contingencia profesional (en | , .\ Ingeniero Ingeniero
lo posible vislumbrar probables variantes en el plan de carrera) y de sistemas de software
finalmente implantacién del plan de carrera profesional. _

Rothenbach (1982), en su estudio “Career Development: Analista Jr Programador Jr. Programador Jr.
Ask your Employees for their Opinions”, descubrié que existen | analista en Programador Programador

en entrenamiento en entrenamiento

©

William F. Rothenbach ha ocu-
pado la direccion de Recursos
humanos en diversas empresas
estadounidenses. Se le reconoce

cinco factores esenciales para que las personas se desempefien | entrenamiento

profesionalmente dentro de una organizacién:

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

2. Apoyo del jefe inmediato. Los empleados desean que su supervisor inmediato
desempene un papel activo en su desarrollo profesional y que les proporcione
retroalimentacién adecuada y oportuna.

3. Conocimiento de las oportunidades. Un sistema idéneo de comunicacién

dentro de la organizacién que informe a todos sus integrantes.
Interés del empleado. Los empleados necesitan diferentes niveles de informa-
cién y muestran distintos grados de interés en su avance, lo cual depende de

por haber implementado solu-
ciones innovadoras para promo-
ver cambios significativos en los

departamentos de Recursos hu-
manos, asi como por participar
en la reestructura favorable de
las organizaciones.

varios factores.
5. Satisfaccién profesional. De acuerdo con su edad y ocupacién, los empleados
encuentran satisfactores en diferentes elementos.

El deoista Edgar Schein (1978) incluye el siguiente diagrama en su libro Di-
ndmica de la carrera empresarial.

Ciclos definidos en forma externa en cierta sociedad

Ay
. A, Ay
1

O
o . El Clave
he] o

© -’ C . .
o N % *. A B, A Ciclo de vida
L3 4 B AR el 4 i0soci
=R . y 2.\ . 30 biosocial
3 C P Pl -~ ’
2 C '0' BW ~’ + * ~§ o" " L4
= . \ o4 -mmmm
s 2 o ., "' ¢ v Yeaoo? * S L B Ciclo
33 PO 7SN . . s, LY de trabajo/

.
2= o . ¢' . \, e carrera
© l" -’ ~~ )s . .-
© ," ~=’ ‘s, C memmemmam: Ciclo familiar
2 o de procreacién

Baja tension Tiempo real o “social”

A; Adolescencia

A, Crisis de los treinta
A5 Crisis de la vida media
A, Crisis de la vejez

Bi Entrada a la carrera/
organizacion

B, Obtencién de cierto puesto

Bj Retiro

C4 Matrimonio de los hijos
C, Crecimiento de los hijos

Figura 12.2 Ciclos de vida y su influencia sobre la carrera profesional.
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et

Anclas de carrera.

©

Ancla técnica.

Ancla gerencial.
Ancla auténoma.
Ancla de creatividad.
Ancla de seguridad.

Se puede observar con claridad de qué manera los roles de trabajo/carrera, biosocial y familiar

estdn estrechamente relacionados. La planeacién de la carrera implica ayudar a los empleados a
atender sus objetivos profesionales, lo cual incluye a empleados de todos los niveles jerdrquicos.

4,

5.

Por otra parte, la carrera dentro de una organizacién implica las siguientes etapas:

El ingreso y la insercién en la organizacién (21-26 anos).
Avance dentro de la organizacién (26-40 anos).
Mantenimiento (40-60 anos).

Salida de la organizacién (60 anos en adelante).

Como dice Edgar Schein, todo aquel que ingresa en una empresa tiene diver-
sas opciones para hacer carrera dentro de la organizacién, conocidas como anclas
de carrera. Parafraseando a Schein, se puede decir que “un ancla de carrera es el
factor que permite a un empleado estabilizarse y lograr el mejor desempeno posible
en determinado puesto”.

Tipos de anclas

1. Ancla técnica. Como su nombre indica, es propia de los puestos relacionados
con investigacion, actuaria, ingenierfa, etcétera.

2. Ancla gerencial. Es adecuada para quienes por todos los medios desean ocu-
par puestos gerenciales en la empresa. Es la meta final por la cual realizan todos
sus esfuerzos.

3. Ancla auténoma. Es para quienes optan por trabajar de manera independien-
te, pues consideran a la empresa como invasora de la vida privada.

Ancla de creatividad. Es idénea para puestos en los que se realizan actividades como campa-
fias publicitarias, desarrollo de nuevos productos, etc., en las que la innovacién tiene especial
importancia.

Ancla de seguridad. Es la preferida de quienes piensan que el trabajo sélo les puede satisfacer
aspectos econdmicos. Estdn contentos mientras reciben su pago cada quincena. Piensan que la
organizacién debe hacer todo por ellos, pues “ésa es su obligacion”.

Como signo del paso del tiempo, en relacién con estas anclas se han desarrollado nuevas e intere-
santes carreras profesionales, relacionadas con el tema vigente del desarrollo sustentable.

Podemos ahora encontrar que diversas universidades ofrecen alternativas de estudio como:

Licenciatura en Ciencias Ambientales, Ingenieria Ambiental, Ingenieria en Desarrollo Sostenible,
Ingenierfa Quimica en Procesos Sustentables, Ciencias de la Tierra, o bien, Ingenieria Hidroldgica.
Actualmente, la aceptacién para cursar alguna de estas carreras ha ido aumentando.

<En cudl de las anclas presentadas en este capitulo se pueden ubicar estas carreras?

4

Técnica Seguridad
! |
Ingenieros $

de produccion

Gerencial Creatividad
l Auténoma l
Gerente de recursos l Disenador
humanos

Programa emprendedor

Figura 12.3 Anclas de carrera.
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Ejemplos de desarrollo de carrera:
el famoso Cirque du Soleil

Ya es célebre y de todos conocido el caso del Cirque du So-
leil que tuvo sus origenes en las banquetas de Montreal.
Guy Laliberté, su fundador, era un artista callejero que
realizaba actos circenses para los transelntes, a cam-
bio de algunas monedas. Tras haber formado parte de un
grupo musical, aprendiendo a ser “tragafuegos” en una
ocasion que visitd Europa y montado algunos espectacu-
los, consiguio un financiamiento de la ciudad de Montreal
para participar en un festival de circo en Los Angeles, Ca-
lifornia. A su show lo tituld “Le cirque reiventé” (El circo
reinventado). Invirtié todo su capital en ello. Si no hubiese
obtenido un premio en efectivo, no le hubiera sido posible
volver a Montreal.

En la primera época del Cirque du Soleil se pueden
apreciar algunos de los rasgos de las empresas que, se-

e )

Hoteles La Mansion

Cada tres meses, esta organizacion hotelera invita a cerca
de tres docenas de empleados para que en un dia libre,
fuera del centro de trabajo, piensen en su futuro.

El rango de los empleados comprende desde los de
escritorio hasta administradores de edades diversas que
se relinen para examinar sus prioridades vitales, sus am-
biciones, debilidades, etc. También exploran sus opciones
y oportunidades, asi como sus objetivos de carrera.

Todos los seminarios se desarrollan dentro de las
horas de trabajo, pero fuera del centro laboral. Al comien-
zo, se motiva a cada participante para que comente sus
objetivos personales de carrera.

Después se les proporcionan 20 tarjetas blancas para
que escriban, en cada una, una palabra que indique quié-
nes o qué son realmente. No se deben utilizar adjetivos.
Sélo términos como hombre, mujer, esposa, divorciada,
empleado, etc. Luego deben colocar las tarjetas en orden
jerarquico descendente. Deben conservar sus tarjetas en el
orden asignado y consultarlas de nuevo un afio mas tarde.

e (—

.Y si el fundador no continua
en la empresa?

Rosa Nelly Trevifo Rodriguez (2010}, colaboradora de la
EGADE (Escuela de Graduados en Direccién de Empre-

gun Tom Peters, guru del DO, son exitosas; por citar uno:
mantener la cercania con el cliente. En este caso, trabajar
en las banquetas.

¢ Cual fue el éxito del Cirque Du Soleil? Reinvento el
circo tradicional, prescindiendo de los animales amaes-
trados o la clasica pista redonda y con arena. Fue capaz,
ademas, de enfocarse en el publico adulto en lugar de en
los nifos e incursiond en las zonas urbanas y no rurales,
captando clientes con mayor poder adquisitivo. jLos clien-
tes van al circo y no a la inversal!

ELCirque es también famoso por estar siempre alerta
para innovar en su espectaculo. En él conviven casi 3 000
personas de 40 nacionalidades y cada empleado es ex-
perto en su area, desde los actores, los equilibristas, los
acrébatas, los magos, los tramoyistas, los musicos, los di-
senadores de vestuario y los técnicos de luz y sonido. jDe-
sarrollo de carrera permanente sin duda!

El procedimiento continda con la pregunta ;dénde
estoy? Luego, un administrador de personal les informa
de las oportunidades de trabajo en la organizacion. Este
administrador describe el tipo de funciones, herramien-
tas y otros requisitos que los empleados deben cumplir
para efectuar una carrera en la empresay planear su pro-
pio desarrollo.

Los participantes describen brevemente su trabajo
ideal, en el que combinen su experiencia, educacion y las
prioridades que se hayan fijado. Después, en grupos pe-
quenos analizan la descripcion de su trabajo ideal. Mas
tarde, los participantes consideran qué requisitos deben
cumplir para ocupar su puesto ideal. Por Gltimo, elaboran
un plan de accion que incluya las ideas que deben poner
en practica para obtener dicho puesto. Los planes de ac-
cion tienen que incluir objetivos a corto y largo plazos.

Una vez que finaliza el seminario, la gerencia implan-
ta cursos de capacitacion en las dreas que considera clave
para ayudar al desarrollo del personal de la organizacidn.

sas), analiza el caso de empresas como Bimbo (panifica-
dora), Bachoco (productora y comercializadora de huevo),
Televisa o TV Azteca (ambas televisoras), que han perma-
necido en el mercado superando la barrera, para muchas
infranqueable, de sobrevivir al fundador, puesto que han
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desarrollado a los hijos y nietos para que se hagan car-
go de la empresa, brindandoles desde temprana edad un

plan

de carrera estructurado.
Trevifio Rodriguez cita 10 estrategias que fueron utili-

zadas por los fundadores de algunas empresas familiares

de g

ran dimension para lograr sobrevivir, no obstante el

retiro del patriarca.

1.

et

Coaching.

Decidieron que la empresa permaneceria de genera-
cion en generacion. Cedieron el poder y dejaron a un
lado el ego.

Transmitieron sus conocimientos a las siguientes
generaciones. Educaron a la siguiente generacion
para que fueran accionistas responsables y activos.
Los hijos tenian que leer un estado de resultados o
un balance para tomar las mejores decisiones como
accionistas.

Dejaron que los hijos eligieran sus carreras. Nunca
se les obligd a ser parte de la empresa; sélo aquellos
que tenian la motivacion, la pasion y el deseo de co-
laborar con el negocio eran invitados.

Formaron las nuevas generaciones para que se die-
ran cuenta desde sus primeros anos si les gustaba el
negocio. Los que hacen carrera en la empresa pasan
por diversos entrenamientos y, por supuesto, un plan
de carrera Unico.

Promovieron los valores familiares a las siguientes
generaciones. Las decisiones empresariales mas
importantes tienen mucho mas que ver con los va-
lores familiares que con el potencial econémico del
negocio.

6.

10.

1.
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Transmitieron valores tales como trabajo, austeridad
e iniciativa. Todos deben saber como cuidar el patri-
monio.

Planearon el crecimiento empresarial. Decidieron
si deseaban ser una empresa de trabajo familiar, de
direccion familiar, de gobierno familiar o de inversio-
nes. A partir de ahi, desarrollaron los mecanismos
para la sucesion.

Los fundadores no cayeron en trampas ni autoenga-
nos. Nunca pensaron que la firma se acabaria el dia
que el fundador muriera, ni que sélo podian contratar
hombres.

Hay reparticion equitativa en lugar de igualitaria.
Cada quien recibe de acuerdo con lo que ha contri-
buido. Cuando las reparticiones se dan con base en
el carino, se suele sembrar la semilla del conflicto
familiar.

Se adaptaron al ambiente en el que viven. Se redac-
taron constituciones familiares en las que se estable-
cieron los acuerdos alcanzados, los deseos y suenos
compartidos entre generaciones y se legd todo por
escrito.

Fomentaron el orgullo familiar por la empresa. Sélo
involucrando a los sucesores desde pequenos se fo-
menta su pasion por la empresa. Mostraron que la
compania no Unicamente es un medio de subsisten-
cia, sino el motor econdmico de la sociedad. De ella
dependen otras familias.

Coaching: ;moda o permanencia?

de la organizacién?

Es indudable que el coaching ha crecido exponencialmente en la dltima dé-
cada. Sin embargo, para sorpresa de muchos lectores, no constituye una novedad; ha existido

Previo a abordar el tema, es conveniente plantear una pregunta: ;es una moda lle-
var a cabo esta prictica o realmente apoya al consultor de DO a obtener los fines

siempre, cuando las personas ayudan a otras a lograr un mejor desempeno.

Olvidemos el paradigma de que un coach es exclusivamente la persona que entrena a un equi-
po deportivo. Vamos ahora mds alld. Simplemente se debe adecuar a los nuevos tiempos para poder

« . . »
tropicalizarse”.

El coach, que también podemos llamar jefe, gerente o director, lleva a cabo la labor de orientar
a las personas para que vislumbren soluciones a los retos planteados en la vida laboral evitando que

tnicamente detecten el problema.

Veamos un esplendoroso horizonte que nos ofrece un cielo rojizo en algin verano: para mu-

chos puede significar un amanecer y para otros un atardecer. Cuestién de enfoque, sin duda.

El amanecer serfa la analogia del vislumbrar en todos los retos las oportunidades y el atardecer
implica inicamente ver un problema. Sin embargo, debemos ser cuidadosos de no confundir al
coach con un “salvavidas” o rescatista que nos apoya y resuelve los problemas que la persona deberia

resolver por si sola.

Se crea una perniciosa relacién de dependencia que a nada conduce.
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El coach emplea mds tiempo en actividades que no le conciernen directamente y el colaborador
ingresa a un estado de confort y conformismo. Finalmente piensa: “Es obligacién del coach resolver
mis problemas. Para eso estd en ese puesto...”

En algunos paises de habla hispana suele emplearse el término coachee para designar a aquella
persona que es apoyada por un coach. El lector puede consultar la pdgina web: www.cipd.com.
uk, perteneciente al Chartered Institute of Personnel and Developmelnt (CIPD), despacho am-
pliamente reconocido en Inglaterra, que retne a los profesionales relacionados en el desarrollo y
gestion del recurso humano para obtener interesante informacién sobre el tema.

Cuando en otros textos se analiza el proceso de comunicacién efectiva, nos citan siempre que
bésicamente intervienen tres elementos: el emisor, el mensaje y el receptor. Suele intervenir el
llamado “ruido” o interferencia del mensaje que dificulta que el receptor comprenda exactamente
lo que el emisor desea comunicarle. Aunque no es el objetivo de este apartado profundizar en este
tema, la comunicacién interviene como factor clave en la funcién de coaching.

El coaching fundamenta su actividad en la retroalimentacién y las comunicaciones, pues cuan-
do se lleva a cabo de manera efectiva, se afiade un proceso més a la comunicacién y se brinda
retroalimentacién.

Con lo comentado hasta este punto, se puede decir que el coaching es el proceso de brindar a
los colaboradores, e incluso al jefe inmediato, retroalimentacién con fines motivacionales con el
propdsito de mantener y mejorar el desempefio.

Como citamos en pdrrafos anteriores, cuando escuchamos el término coaching siempre lo re-
lacionamos con el drea deportiva. Aunque sabemos que actualmente no es un drea exclusiva, bien
cabe la reflexién: ;cudl fue el secreto para que Vince Lombardi lograra que los

hasta entonces perdedores Empacadores de Green Bay, equipo de la NFL de Detallar el comportamiento correcto
Futbol Americano, se convirtieran en un equipo triunfador? Esta es una tarea 1
que sin duda vale la pena investigar.
Una posible respuesta se puede encontrar al consultar los 10 puntos co-  Especificar el comportamiento deseado

mentados por Lussier y Achua (2011) cuando abordan este tema: 1

1. Desarrollar una relacién laboral de respaldo. y

. ograr del colaborador

2. Eloglar y reconocer. un compromiso para el cambio

3. Evitar la culpa y la vergiienza.

4. Enfocarse en el comportamiento, no en la persona. l

5. Hacer que los empleados evalten su propio desempeno. Fijar fechas de seguimiento

6. Dar retroalimentacién especifica y descriptiva.

7. Proporcionar retroalimentacin. l

8. Brindar programas de capacitacién. Monitorear los cambios logrados

9. Hacer que la retroalimentacion sea oportuna pero flexible.
10. Evitar criticar. Figura 12.4 Modelo de coaching.

e (—

Aplicacion de un curso de coaching

En el siguiente cuadro se muestran los objetivos de los temas a considerar:

Liderazgo transformador: Conocer las principales corrientes en relacion 3
Mitos y realidades con el tema.

Diagndstico organizacional: Aplicar en su area de trabajo un instrumento 4
Herramienta de cambio que permitira detectar 10 indicadores clave.

Fortalezas y areas de mejora.

(continda)
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(continuacion)

Equipos de trabajo: Establecer el perfil del grupo participante res- 4
Diversos enfoques pecto a la implantacion de equipos de trabajo.
Futuras acciones.

Asertividad y escucha activa Mediante el conocimiento y aplicacién de la on- 4
tologia del lenguaje, mejorar la comunicacion
intra e intergrupal.

Administracion por prioridades | Conocer y aplicar herramientas efectivas para 6
una mejor administracion del tiempo.
Descubrir sus propias fortalezas y dreas de
mejora.

Total de horas: 20 Maximo de participantes por fines didacicos: 10 | Minimo de participantes por
fines didacticos: 7

Horario propuesto: sesiones de cuatro horas maximo, dependiendo del tema. Queda a eleccién de la escuela los dias y hora-
rios para impartir el curso/taller.

@ Mentoring

Tal vez también haya usted escuchado o leido sobre el significado del término
Mentoring. mentoring.
sCudl es la diferencia respecto al coaching? El mentoring se considera como una
manera de coaching en la cual un gerente con mds experiencia ayuda a un gerente
novel e inexperto. Podemos denominarlo también como el “4ngel de la guarda”, como citan varios
autores del drea del comportamiento humano.

Un mentor puede ser un gerente de nivel superior, no necesariamente el jefe inmediato, un
compafiero que se encuentre en el mismo nivel jerdrquico al de usted, o bien, un amigo o la fami-
lia. Como sabemos, todos aprendemos de todos. Es un proceso dindmico, retador, pero a la vez
fascinante.

e

6 tipS para organizar tu mente y tu vida puede ser consecuencia de factores como una mente des-
organizada, impulsividad, negatividad crénica, alto nivel
de estrés y hacer tareas multiples.

Las habilidades para organizar tu mente se cons-
truyen en las conexiones normales del cerebro. Asi que
;como empiezas a explotar tu capacidad innata de ser
organizado? He aqui los seis consejos practicos para or-

Terminamos el tema de este capitulo presentando un ar-
ticulo titulado “6 tips para organizar tu mente y tu vida”,
que fue publicado en Las Buenas Noticias, un periodico
gratuito, de circulacion local en la ciudad de Ledn, Gua-
najuato, que bien podemos relacionarlo con nuestro pro-
pio plan de vida personal y profesional.

Una mente organizada permite una participacion ple- ganizarte:
na en un estilo de vida saludable. La ciencia de la organi- 1. Organiza tu mente para organizar tu vida.
zacion del cerebro se traduce en seis principios o “reglas 2. Domina tus arrebatos.
de orden” con soluciones de autopreparacion. 3. Mantén tu concentracion.
No se trata de ordenar tu oficina, tu hogar o tu auto, 4. Frena.
sino de la capacidad de la mente para lograr un mayor or- 5. Accede a tu memoria de trabajo.

den —una perspectiva calmada, sabia, positiva y estraté- 6. Cambia los enfoques.
gica— y las habilidades que se requieren para llegar ahi.

Un estudio reciente del Instituto Nacional del Enve-
jecimiento de Estados Unidos, concluyd que la obesidad

Interesante, ;no es asi?
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be

Las recompensas constituyen un poderoso incentivo para mejorar la satisfaccion del emplea-
do y su desempeno. Se han realizado numerosas investigaciones al respecto, con base en
las cuales se puede afirmar que los empleados piensan que las recompensas deben ser lo
suficientemente altas como para satisfacer las necesidades de todo orden. Si no es asi, los
empleados no estaradn contentos ni satisfechos en la organizacidon, ya que tienden a comparar
sus sistemas de recompensas con los de otras organizaciones.

Los sistemas de recompensas mejoran la eficacia organizacional de cuatro maneras:

Motivan al personal a integrarse en la organizacion.

Influyen en él para que acuda a su trabajo con gusto.

Lo motivan a actuar de manera positiva.

Refuerzan la estructura de la organizacion para especificar la posicion de sus diferentes
miembros.

W =

Entre las prestaciones y servicios al personal se pueden considerar las polizas de se-
guros, prestaciones independientes de las tareas, prestaciones relacionadas con el horario,
servicios a los empleados (cafeteria, apoyo para la educacion formal o servicios financieros),
gastos de reubicacion y participacion de utilidades.

De acuerdo con el modelo de equidad de J. Stacy Adams, los empleados tienden a com-
parar sus insumos con las recompensas obtenidas, asi como con las de otros miembros de la
organizacion de nivel jerarquico similar.

En cuanto a la planeacion de carrera en la organizacion, se debe distinguir entre carrera
profesional, historial profesional, objetivos profesionales, planeacidn de la carrera profesional
y desarrollo profesional.

Existen cinco factores que permiten que los empleados se desempenen profesionalmente
dentro de la organizacion:

 Igualdad de oportunidades.

« Apoyo del jefe inmediato.

« Conocimiento de las oportunidades.
 Interés del empleado.
 Satisfaccion profesional.

Las anclas de carrera ayudan a los empleados a encontrar la ruta que les permita desa-
rrollarse dentro de la empresay son de cinco tipos: técnica, gerencial, auténoma, de creativi-
dady de seguridad.

........................................................................

........................................................................

« Sistema de recompensas - Planeacion de la carrera profesional
« El pago como herramienta de los siste- - Desarrollo profesional
mas de recompensas » Anclas de carrera:
« Esquemas de pago - Técnica
» Prestaciones y servicios al personal - Gerencial
« Modelo de equidad de J. Stacy Adams - Auténoma
» Planeacion de la carrera profesional: - De creatividad
- Carrera profesional - De seguridad
- Historial profesional « Coaching

- Objetivos profesionales » Mentoring
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.................................................................................................................................

.................................................................................................................................

1. ¢A qué nivel jerarquico en la empresa considera que se le debe evaluar con mas frecuen-
cia: a los niveles operativos, medios o directivos? Explique claramente su respuesta.

2. Recuerde el caso de dos maestros que haya tenido durante su carrera profesional o en
el posgrado. ;Con cual de ellos tuvo la mejor relacion maestro-alumno? ;Quién le brindd
elogio y reconocimiento por un trabajo bien realizado? ;Cual le dio la mejor retroalimen-
tacion? ;Con cudl de los dos maestros tuvo usted el mejor desempeno y por qué?

3. Emita su opinion respecto a los sistemas de evaluacion basados en funcién de los resul-
tados esperados y finalmente aquellos logrados.

4. Con respecto a la pregunta 3, ; preferiria usted ser evaluado de esa manera? ; Por qué?

5. {Sobre qué bases cree usted que deberia ser evaluado su desempeno en el curso al que
ahora asiste?

6. Indique claramente cual es su meta profesional una vez que concluya sus estudios univer-
sitarios. ;Ha desarrollado algun plan para lograrla en caso de que la haya disenado. En
caso contrario, jdebe disenarla!

7. Enrelacion con los sistemas de recompensas, jconsidera usted que el factor dinero sera
siempre el que mejores resultados dé para incentivar a los empleados?

8. En relacion con la planeacion de carrera, ;cudl es la mejor estrategia: desarrollar planes
con base en las habilidades de los empleados o notar sus carencias con el fin de no con-
siderarlos como candidatos a un ascenso? Fundamente su respuesta con un ejemplo.

9. Mencione tres razones por las cuales debe interesarle a la alta direccion desarrollar pla-
nes de carrera para sus empleados.

10. ¢Piensa que para disenar un plan de carrera profesional debe considerar necesariamente
el sistema de recompensas? Explique su respuesta.

11. De las anclas de carrera que se comentan en el capitulo, ;jcual le convendria a usted al
egresar?

12. Entreviste al profesor de la materia relacionada y coméntele su plan de carrera profesio-
nal. Luego defina junto con él en qué ancla se encuentra actualmente.

Ejercicio vivencial 12.1 ¢Mireflejo?

Instrucciones

Con base en el cuestionario que se muestra a continuacion, relacionado con el desempeno de
un gerente:

a) Evalle a su jefe inmediato.

b) Pida a un companero de trabajo, cuyo jefe inmediato sea el mismo que el suyo, que resuel-
va el cuestionario.

c) Compare los resultados, analizando las similitudes y las diferencias encontradas. ; Cuales
son sus conclusiones?

d) ;Por qué considera que se encontraron similitudes y diferencias? ; Qué factores intervi-
nieron para que se presentaran estas respuestas?
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Instrucciones: Realice una autoevaluacion y posteriormente
evalle a su jefe inmediato. En cada reactivo debe evaluar
bajo la siguiente escala:

arLd -

Excelente = 10
Sobresaliente = 9

Notable = 8
Aprobado=706
Reprobado=5,4,3,2,100.

Sume los resultados obtenidos y emita un reporte sobre las
conclusiones a las que llegod.

1.

;Define el gerente para la unidad departamental metas
a corto y largo plazos en términos verificables (cualita-
tivos o cuantitativos) que se relacionen de una manera
positiva con las asignadas por el jefe inmediato y la com-
paiia en general? (Alineamiento de las metas.)

. ¢De qué manera se asegura el gerente de que las metas

del departamento sean comprendidas por quienes son
responsables ante él?

(El gerente brinda asesoria (coaching) a quienes son
responsables ante él para establecer metas verificables
y consistentes para sus operaciones?

iHasta qué punto utiliza el gerente herramientas de
planeacion consistentes y aprobadas en la planeacion, y
verifica que los subordinados hagan lo mismo?
iComprende el gerente el papel de las politicas de la
compaiia en la toma de decisiones y se asegura de que
los colaboradores hagan lo mismo?

;Intenta el gerente resolver problemas de los colabora-
dores mediante orientacién de las politicas de la compa-
fia, asesoramiento y estimulo para la innovacién, mas
que por reglas y procedimientos?

;Ayuda el gerente a los subordinados a conseguir la in-
formacidn que necesitan en su proceso de planeacion?
¢Hasta qué punto busca el gerente alternativas aplica-
bles antes de tomar una decisién?

Al escoger entre alternativas, ;reconoce y le da atencion
principal el gerente a aquellos factores que son limitati-
vos o criticos para la solucién de un problema?

. Enla toma de decisiones, ;tiene presentes el gerente el

tamano y la duracién del compromiso implicado en cada
decision?

. ¢Verifica el gerente los planes periddicamente para ver

si todavia son congruentes con las expectativas actua-
les?

. ¢Hasta qué punto considera el gerente la necesidad y el

costo de la flexibilidad para llegar a una decision de pla-
neacion?

. En el desarrollo e implantacion de los planes, jconsi-

dera regularmente el gerente las implicaciones a largo
plazo de las decisiones junto con los resultados a corto
plazo esperados?

. Cuando el gerente somete problemas a la consideracion

del superior o cuando un superior busca ayuda para re-
solver problemas, ; presenta analisis muy completos de
las alternativas (con pros y contras) y hace recomenda-
ciones para la solucion?

Ejercicio vivencial 12.2 Reflexiones: mi planeacion de vida y carrera

Instrucciones

1.
2.

Piense en su vida pasada y en su futuro.

Luego prepare un collage usando para ello cualquier clase de dibujos que pudieran rela-
cionarse significativamente con su pasado o con su futuro.

No se preocupe por lograr explicar esta relacion.
Déjese guiar por lo que sienta.

al ;Qué cosas he hecho bien?

. Como guia para realizar el collage, formule las siguientes preguntas:

b) ;Qué es lo que deseo, como necesidad, hacer mejor?

c) ;Qué deseos tengo que no he realizado?

d) ;Qué es lo que me ha disgustado en mi situacion pasada y qué quiero enmendar en el

futuro?
el ;Qué nuevas habilidades deseo desarrollar?

. Presente el collage a su grupo y, guiado por el facilitador del curso, interpreten todos con
el fin de obtener un perfil general de los asistentes.

259
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Ejercicio vivencial 12.3 Segunda ley de Newton

Objetivo

Aplicar los conceptos de planeacion de la carrera profesional examinando sus valores y prio-
ridades actuales.

Duracion: indefinida.

NUmero maximo de participantes: 30.

Requisitos: un saldon acondicionado para poder adherir hojas de rotafolio, cinta adhesiva, hojas
blancas y lapices para cada participante.

Procedimiento:

1. Equipos de cuatro personas, seleccionadas por el profesor del curso, deben visitar diver-
sas empresas privadas, publicas, educativas, de servicio, despachos, fabricas, etcétera.

2. Después, entrevistar a algin empleado que haya trabajado 15 0 méas anos en una de las
empresas visitadas.

3. Pedirle que informe sobre su trayectoria en la empresa (puestos que haya ocupado).

4. Detectar junto con el empleado cual de los puestos que ocup6 representoé gran dificultad
y por qué.

5. Hacer el mismo analisis con aquellos puestos que ocupd y que representaron menor difi-
cultad.

6. Interrogar al empleado para saber si la trayectoria en los puestos que ha ocupado se de-
bi6 a la segunda ley de Newton (inercia), a méritos anteriores, a un analisis acucioso de su
trayectoria, o a sus preferencias e inquietudes personales y a sus habilidades.

7. Representar en un organigrama la trayectoria de ese empleado.

8. Elaborar un reporte de las conclusiones y entregar una copia al empleado y otra al pro-
fesor.

Ejercicio vivencial 12.49 Plandeviday carrera

Aplicando el Ejercicio vivencial 12.2 de este capitulo y apoyandose en el esquema que se pre-
senta a continuacion, compare su plan de carrera con el del compafero que lo evalla. Esta-
blezca las similitudes y diferencias. Reflexione por qué se manifestaron asi.

FORMATO DE PROMOCION POTENCIAL

Fecha:

Generales:

Nombre del empleado Num. de ndmina
Puesto Antigliedad en el puesto
Antigliedad en la empresa Fechadeingreso / /

Puestos anteriores:

Puesto:
Fecha deinicio: / / Fecha terminacion: / /
Puesto:
Fecha deinicio: / / Fecha terminacion: / /
Puesto:

Fecha de inicio: / / Fecha terminaciéon: / /

(continda)
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(continuacion)

Conocimientos:

|dioma: Idioma: |dioma:
Lee: Escribe Habla Lee: Escribe Habla Lee: Escribe Habla
Maquinas:

Paquetes computacionales:

Nivel académico:
Primaria: 12345 6 | Secundaria: 123
Preparatoria: 12 3 | Comercial: 123 Especifique

Escuela técnica:123 Especifique
Universidad: 12345 Especifique
Diplomados: Especifique
Maestria: Especifique
Doctorado: Especifique

Area actual de responsabilidad:
Evaluacion del desempefio (Ultimos tres afos):

Resultado de evaluacion: Evaluado por
Resultado de evaluacion: Evaluado por
Resultado de evaluacion: Evaluado por

Aspectos del desempeno que debe mejorar:

Comentarios del departamento de RRHH o de su jefe actual o anteriores:

Una vez resuelto este ejercicio, ubique el resultado obtenido en el siguiente gréafico, for-
mas de reemplazo potencial, y de acuerdo con la nomenclatura que se indica en la grafica,
indique donde se ubica usted y donde su companero de trabajo.

l ! !

Gerente zona A Gerente zona B Gerente zona C
Nombre1 (C/1) Nombre1 (C/3) Nombre1 (A/3)
Nombre2 (B/1) Nombre2 (C/2) Nombre?2 (A/2)

| ! | ! !

Ejecutivo SR (B/2) Subgerente (A/1) Ejecutivo SR (C/2) Subgerente (B/1) Ejecutivo SR (A/3)

Claves: A) listo para ser promovido; B] mas experiencia deseable; C) no tiene potencial
para promocion. 1) Desempefo sobresaliente; 2] desempeno aceptable; 3) desempefio defi-
ciente; 4] desempefio inaceptable.

Para concluir, reflexione sobre los resultados obtenidos.

l

Subgerente (B/1)
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Ejercicio vivencial 12.5 Cualidades de un lider

Instrucciones

Con base en el siguiente cuadro, lleve a cabo una autoevaluacion de las cualidades que como
lider lo caracterizan. Identifique por qué se presentan en usted y qué acciones lleva a cabo
para mantenerlas. Igualmente identifique aquellas dreas de oportunidad que se presentany
qué acciones debe llevar a cabo para transformarlas en fortalezas. Recomendamos revisar
perdiddicamente este ejercicio para constatar los avances logrados.

Es abierto y curioso Esta abierto al mundo, se informa, se cultiva, lee, viaja. Ejemplo: encuen-
tra el tiempo para leer un diario profesional regularmente.

Tiene un lenguaje positivo Privilegia los aspectos positivos de las cosas de la vida, Ejemplo: senala lo

y comprensivo que es bueno y verdadero y no lo que es equivocado.

Realiza acciones concretas Gusta pasar a los hechos, aprovechar las oportunidades, neutralizar los

obstaculos. Sabe decir si'y se atreve a decir no. Ejemplo: todos los afos
tiene en su activo una realizacién que promueve a la empresa.

Establece, propone objetivos Necesita convencer, formar y compartir sus conocimientos para enrique-
cer a los demas, moviliza a su entorno. Ejemplo: propone cada afio un
desafio a sus colaboradores sobre un objetivo prioritario.

Es equilibrado Tiene una vida metddica. Ejemplo: hace por lo menos dos horas de depor-
te por semana y se interesa en una emision cultural o musical.

Asume responsabilidades Posee el sentido de la promesa cumplida y respeta sus compromisos.
Ejemplo: sabe defender a un colaborador al que aconsejé o controld mal
en caso de equivocarse.

Esta dotado de cualidades Es honesto, leal, sabe cuestionarse y reconocer sus defectos. Ejemplo:
personales esenciales llega puntualmente a sus citas o se hace excusar.
Tiene un agudo sentido de la Jerarquiza los problemas por orden de importancia y de urgencia. Sabe

organizacion y de la administracion | delegar. Ejemplo: programa y planifica para el siguiente lo que no pudo
realizar el mismo dia.

Caso de estudio 12.1 ¢Es lo correcto?

Enrique Sepulveda, presidente de la exitosa em-  de bonificaciones para sus gerentes de primer ni-
presa de articulos para la belleza personal Solu-  vely sus inmediatos colaboradores.
ciones Integrales, S.A., deseaba presentar un plan Adrian Pérez, consultor en DO, a quien Enri-

que le habia solicitado su ayuda en este proyecto,
le recomendo que el plan se basara en:

1. El establecimiento de un fondo comun de bo-
nificacion de 5% de las utilidades, después
de retener 10% del capital de los accionistas
mas préstamos a largo plazo, y

2. Asignar acciones de bonificacion a cada per-
sona con base en el puesto, nivel salarial y
desempeno en el trabajo.

9
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Enrique aceptd inmediatamente estas sugeren-
cias. Adrian senald entonces que si el plan se im-
plantara, un factor clave del mismo seria llevar a




cabo una evaluacion del desempefio del personal
tan objetiva como fuese posible. Enrique estuvo de
acuerdo, pero le comentd al consultor lo siguien-
te: “No quiero que se establezca un plan formal de
evaluacion. En otra ocasion adopté uno y conside-
ro que genera demasiado papeleo. Al clasificar
el desempeno como “Excelente”, “Sobresaliente”,
“Notable” y “Deficiente”, no existia objetividad,
pues era forzoso “encajonar” al evaluado en una de
estas clasificaciones. “Deseo llevar a cabo mi pro-
pia evaluacién, asignando las bonificaciones a cada
persona, seglin como sé que esta trabajando.”

Caso de estudio 12.2  Apolo XIII

Se pide contestar a las siguientes preguntas:

1. ;Considera usted que las bonificaciones otor-
gadas deben basarse totalmente en el des-
empeno demostrado por cada persona en su
trabajo?

2. Como consultor en DO, ;qué le responderia al
Sr. Enrique Sepulveda?

3. Formule dos recomendaciones al Sr. Sepul-
veda.

Caso de estudio 12.2 Apolo XIlI

La empresa de pepinillos envasados La Especial,
S.A., elabora, con la ayuda del consultor en DO,
Jaime Alvarez, un proyecto piloto de planeacién de
carrera conocido como Apolo XlII. Dicho programa
pretende ayudar a los empleados a definir su me-
jor alternativa de carrera en la empresa.

El consultor, que contaba con el apoyo de la
direccion, inici6 este proyecto con una sesion de
dos horas aprovechando un viernes feriado para
hacer ver al personal participante, ejecutivos de
primer y segundo niveles, la importancia de la in-
tervencion conocida como plan de carrera orga-
nizacional.

Después, en sesidn que se celebroé el siguien-
te fin de semana, pidid al personal que determi-
nara sus prioridades de desarrollo de carrera. En
reunion de grupo se comentaron los resultados, lo
cual ayudd a muchos a aclarar su situacion actual,
la de sus companeros y su posible proyeccién den-
tro de la empresa.

Esparragoza 44 | Director de proyecto 10
Jimenez 40 Gerente de planta 1 15
Aguado 42 Gerente de planta 2 15
Enriquez 48 Contador general 5
Guevara 35 Gerente de granjasy 10
sembrados
Torres 42 Gerente de ventas 13
Fonseca 54 Director general 20
Alvarez 34 Gerente de compras 8
Madrigal 46 Gerente de recursos 4
humanos
Castillo 39 Gerente de produccion 12

Antes, al presentarse una vacante, por lo ge-
neral se ocupaba con personal externo, lo cual
desmotivaba al personal interno, pues disminuian
sus posibilidades de ascenso. “Ahora existe la po-
sibilidad de conocer mejor a nuestro personal y,
en principio, realizar reclutamiento interno”, co-
mentd en un receso el ingeniero Esparragoza, di-
rector de proyectos especiales de la empresa.

Los senores Jiménez y Aguado, empleados
con 15 anos de antigliedad en la empresa, dijeron
al ingeniero Esparragoza: “Es lamentable que re-
cién ahora se nos presente esta oportunidad de
analizar nuestra carrera en la empresa. Si hubiera
existido antes, nunca habria trabajado en el de-
partamento en el que actualmente estoy.”

A continuacion se presenta el historial de los
ejecutivos clave de la empresa para apoyar sus
respuestas a las preguntas que siguen.

Jefe de proyectos especiales | Ing. industrial
Jefe de operaciones Ing. industrial

Jefe de informatica Ing. de sistemas

Contralor Contador
Agricultor Ing. agrénomo
Agente —

Gerente de ventas —
Lic. en administracion
Reclutador LRI

Comisionista

Jefe de operacion —

e
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Se le pide:

1. Senalar los beneficios que la organizacion
obtiene cuando desarrolla un programa de
planeacion de carrera de su personal.

2. Elaborar una plantilla de apoyo para disenar
un plan de carrera para el sefor Jiménez y el

senor Aguado. Fundamente lo mejor posible
su propuesta.

. En caso de vacantes en los siguientes pues-

tos, proponga sustituciones con personal in-
terno con base en la informacion presentada
anteriormente.



Administracion del estrés

El estrés laboral es consecuencia de dos ingredientes bésicos:
un alto nivel de demanda de trabajo
y escaso control sobre las labores personales.

Paul Froiland

Toda la gente piensa en cambiar a la humanidad,
pero nadie piensa en cambiar primeramente él mismo.

Leon Tolstoi

A mi amiga (antidoto contra la depresién)

“Cuando nos sentimos mal, tristes, deprimidos,

estamos pensando que la vida nos debe algo por lo buenos que somos
0 como compensacién por lo que no hemos logrado.

Sentimos que la gente nos agrede, nos rezonga, no nos toma en cuenta,
nos ganan el lugar, nos empujan, nos ven feo,

cada vez somos mds agresivos exigiendo lo que creemos merecer

y hacer que todos reconozcan lo que valemos.

Con esta actitud lo tnico que logramos es que nuestra

apreciacién de lo que merecemos se haga mds intensa;

podemos llorar y llorar y no cambiar nada.

sQué es lo que nos hace perder el equilibrio y caer en ese infierno?
Muy importante: observa tu salud, tu presién;

cuida a tus seres queridos y amigos, pero mds que nada

cuida de no estar ocioso. No dejes de ocupar tu mente y tu cuerpo
en actividades sanas, placenteras y reconfortantes.

No dejes de estudiar, no te olvides de aprender,

gjercita tu agilidad mental y verds que con tu mente ocupada

no hay cabida para los malos pensamientos

generados por la autocompasion.

L% G
Un regalo excepcional

Objetivos

» Aprender sobre el concepto de estrés.

» Conocer los sintomas y causas del estrés.

» Ubicar las diversas personalidades que afrontan el estrés.

« Conocer algunos procedimientos para reducir la tension.

« Conocer casos de empresas que aplican programas para manejar el estrés.
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Estrés.

e —

Introduccion

Es sorprendente constatar que al estrés se le catalogé como “la enfermedad del siglo xx”. Y bien
podriamos agregar que en este siglo ya se le considera como la enfermedad del siglo xx1, pues cada
vez mds personas han experimentado de una u otra manera sus sintomas.

No se puede hablar de “enfermedad”, pues la connotacién cldsica que se le asigna a este tér-
mino se relaciona con aspectos negativos, dificiles, cuando en realidad todos, en mayor o menor
grado, necesitamos un determinado grado de estrés.

Aun asi, sin importar cudn correctamente se manejen las relaciones humanas, en ocasiones
las personas sufren problemas emocionales. Una de las maneras mds adecuadas de resolverlos es
aconsejar a una o a todas las partes interesadas para que puedan solucionar dicha alteracién del
comportamiento, ésa es la labor del consultor de DO.

Administracion del estrés

John W. Newstrom y Keith Davis (2011) definen el estrés como un estado de
sobreexcitacién al que se someten las emociones, los procesos mentales y la condi-
cién fisica de las personas.

Programa de administracion del estrés presa debe “acreditar” media hora diaria del programa, ya

A continuacion presentamos un ejemplo de programa de
administracion del estrés que lleva a cabo la empresa Me-
talsa, ya citada en otros capitulos. El programa se titula

sea practicando deporte, asistiendo a reuniones de grupo
para relajarse o a sesiones de analisis de actitudes, virtu-
des y defectos.

“Calidad como forma de vida”. Cada miembro de la em-

Durante el VII Congreso Dominicano de Cardiologia, celebrado en 1995, en Santo Domin-
go, Republica Dominicana, surgié el decdlogo titulado “Las diez reglas que le aseguran un buen
infarto” el cual, con humor, muestra las consecuencias que tiene no poder controlar el estrés:

Primero: el trabajo ante todo y sobre todo.

Segundo: comience a trabajar temprano y dele duro hasta la noche, olviddndose de los sébados,
domingos y dias festivos.

Tercero: llévese trabajo a casa y aproveche el tiempo hasta altas horas de la noche.

Cuarto: acepte todas las invitaciones relacionadas con su negocio. Las comidas y cocteles son
estratégicos para hacer buenas operaciones comerciales.

Quinto: fume al menos dos paquetes de cigarrillos diarios.

Sexto: nada de paseos, cines, reuniones familiares, lecturas amenas, fines de semana que nada
rinden y cuestan tiempo y dinero.

Séptimo: vacaciones... una moda de vagos.

Octavo: no delegue la minima responsabilidad. Nadie puede hacer las cosas tan bien como
usted.

Noveno: coma y beba mucho, y no descanse después. Al contrario, retorne inmediatamente a
su actividad; usted es impostergable, ineludible e irreemplazable.

Décimo: si viaja por negocios, hdgalo siempre de noche, asi no pierde el dia. Al anochecer
inicie el regreso y asi podrd seguir trabajando a la manana siguiente.

Cumpla con el decdlogo y el infarto cumplird con usted.
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Los sintomas cldsicos del estrés, que quizd en alguna ocasién todos han experi- Sintomas clasicos del estrés.
mentado, son:

« Las personas se tornan nerviosas y se convierten en seres cro-
nicamente preocupados.

« Son propensas a la ira con gran frecuencia y no se relajan o
tienen dificultad para ello.

+ Muestran escasa cooperatividad y adquieren vicios con mds
facilidad que en situaciones normales (tabaquismo, alcoho-
lismo, ingestién de barbituricos, etcétera).

+ Padecen desérdenes fisicos, por ejemplo: comer en demasia
o muy poco, no poder conciliar el suefio, despertarse intem-
pestivamente a las cuatro o cinco de la mafana y no poder
dormirse de nuevo, etcétera.

Es conveniente entender que las tensiones o estrés pueden ser
temporales o de larga duracidn, lo cual casi siempre depende del
tiempo durante el cual prevalezcan las causas que lo provocaron
y del poder de recuperacién del afectado. Las personas con estrés se tornan nerviosas y estan
Los problemas se manifiestan sobre todo cuando el estrés ~cronicamente preocupadas.
persiste por un lapso prolongado debido a que el organismo no
puede recuperar su capacidad para enfrentarse a él. Existen dos tipos de causas que @
provocan el estrés: las relativas al trabajo y las ajenas a éste. Las condiciones que tien-
den a generar tensién reciben el nombre de tensores. Tensores.
A continuacién mencionamos algunas causas de estrés en el trabajo:

+ Sobrecarga de trabajo.

+ Presiones de tiempo.

+ Supervisién deficiente. Ausencia de programas de coaching.

+ Clima politico inseguro (amenaza constante de despidos).

« Autoridad insuficiente, no acorde con las responsabilidades.

+ Ambigiiedad de funciones.

« Diferencias entre los valores personales y los de la compafia.

« Cambios de cualquier tipo, sobre todo cuando por alguna causa son funda-

mentales o poco usuales.
« Imposibilidad de conseguir los objetivos.
Por otro lado, es necesario explicar lo que se conoce como relacién tension-des- Relacién tensién-desempefio.

empefio. Por ejemplo, para tocar el violin, las cuerdas deben tener la tensién exacta
pues de no ser asi, dicho instrumento sélo sirve de adorno: si las cuerdas estdin muy
tensas, “chirriardn”; si estin muy flojas, no emitirdn ningtin sonido. En conclusién,
todo debe tener un nivel de tensién adecuado (vea la figura 13.1).

=
53

el trabajo

Desempeno en

Bajo

Figura 13.1 Representacion grafica
Bajo Tension Alto del nivel de estrés.



268 X Capitulo 13 Administracién del estrés

Asimismo, cuando el nivel personal de estrés es muy bajo, no existe motiva-
cién para desempefiar ninguna funcién; cuando es excesivo, se producen desequi-

@ librios emocionales que impiden ejercerla en forma adecuada.
El nivel de estrés tolerable antes de experimentar sintomas preocupantes se
conoce como umbral del estrés, al cual se llega con mds o menos rapidez segin el

tipo de personalidad, ya sea “A” o “B”.

Umbral del estrés.

Friedman y Roseman (1959) definieron dos tipos de personalidades en funcién a la respuesta que
se tiene bajo una misma situacién de estrés:

@ 1. Personalidad tipo “A”. Los individuos del tipo “A” son impetuosos, compe-
tentes, se fijan normas de desempeno elevadas y se someten constantemente a
presiones de tiempo, debido a lo cual sufren presiones intensas que les provo-
can una serie de desérdenes fisicos.

2. Personalidad tipo “B”. Los individuos tipo “B” muestran una actitud mds re-

lajada, aceptan las situaciones como se presentan y trabajan con ellas en lugar

de enfrentarlas y son singularmente tranquilas en lo relativo a presiones de tiempo, por lo que
tienen menos propensién a padecer problemas relacionados con la tensién.

Personalidad tipo “A”.
Personalidad tipo “B".

Como es obvio, el estrés puede presentarse dentro y fuera del drea de trabajo. En este tltimo caso
puede generar problemas graves de comportamiento en la organizacién debido a la insatisfaccién
en el trabajo.

La relacién insatisfaccién-frustracién-agresion-retiros psicolégicos y retiros fisicos, mencio-
nada por Ernesto Angulo Lara en su curso “Productividad y estrés organizacional”, en el Tec de
Monterrey, Campus Monterrey, se sintetiza en la figura 13.2. De la misma manera, el consultor
debe analizar la relacidn situacién personal-desempenfo en el trabajo, ya que los factores personales
afectan el desempeno del empleado.

Aspectos Alcoholismo
financieros 1 Salud

Relaciones / )
sociales T — Hijos
Atencion — “——__ Relaciones

/‘ \ matrimoniales
Motivacion / \ Iniciativa

Actitudes  progyctividad ~ [respuestas)
laborales

Huelgas
Respuestas Sabotaje

Agresién < Peleas

Robos

. Tortuguismo

Apatia

Aislamiento

Respuestas Depresion

< Baja moral

Retrasos

Descuidos
(accidentes)

Insatisfaccion/ Retiros
frustracion psicolégicos

Ausentismo

Rotacion

Descansos
excesivos

Respuestas

Retiros fisicos

Figura 13.2 Relacion insatisfaccion-frustacion y sus consecuencias.
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Procedimientos para reducir el estrés

« Asesorar a las personas sobre los problemas que enfrentan en el trabajo.
+ Establecer programas de desarrollo personal y organizacional.

+ Capacitacién en el puesto.

+ Mejoramiento de la comunicacién organizacional.

+ Deporte y acondicionamiento fisico.

| |
Se puede determinar que el estrés es esencial en la vida cotidiana. Es la fuerza impulsora y cons- ¢ Importante]
tructiva que lleva a lograr la creatividad y el éxito en los negocios, asi como en cualquier otra acti-
vidad. Ademds, puede ser sumamente agradable y estimulante cuando es producto de un triunfo
en los negocios, de una gran victoria atlética, del matrimonio, del nacimiento de un hijo o de otros
sucesos importantes. Sin embargo, los sintomas son exactamente iguales a los que se experimentan
en situaciones negativas.

Segtin un estudio del doctor Holmes (1967) existen indicadores para detectar el ni- @

vel personal de estrés y poder tomar decisiones clave para administrarlo (vealatabla  Thomas H. Holmes fue un
13.1). Holmes estudié cudnto estrés pueden tolerar las personas antes de llegar al  pionero en el campo del com-
“umbral del estrés”. Sin embargo, ninguna regla empirica puede medir con exacti- ~ portamiento humano desde el
tud el nivel de estrés, pero el sistema puede evaluar las situaciones que lo causan e~ Punto de vista médico. Junto con
T .y . Richard Rahe estudid el impacto
indicar una buena pauta o curso de accién a seguir.

E . . indi li | adul , . . del estrés sobre las enferme-
stas investigaciones indican que es peligroso que el adulto tipico experimente dades. Ambos elaboraron un

un nivel anual de estrés de 300 puntos o mds, porque ello significa rebasar ese um-  cyestionario para medir el
bral de tensién (el maximo de tensién que se puede tolerar), lo cual provoca danos nivel de estrés y lo aplicaron en
irreversibles que en ocasiones requieren tratamiento terapéutico. mas de 5 000 pacientes.

Asi, 80% de las personas a las cuales se les realizé el estudio superaron los 300
puntos, lo cual les producia depresién u otra enfermedad seria.

Cuadro 13.1 Cuadro de evaluacion del nivel de estrés

1 Muerte del conyuge 100
2 Divorcio 73
3 Separacién matrimonial 65
4 Encarcelamiento 63
5 Muerte de un familiar cercano 63
6 Lesiones o enfermedad personal 53
7 Matrimonio 50
8 Despido del trabajo 47
9 Reconciliacién matrimonial 45
10 Jubilacion 45
11 Cambio en la salud de un miembro en la familia 44
12 Embarazo 40
13 Dificultades sexuales 39
14 Anadir un nuevo miembro a la familia 39

(continda)
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Cuadro 13.1 (continuacidn)

Calificacion
Clasificacion del estrés

15 Reajuste de negocios 39
16 Cambio en el estado financiero 38
17 Muerte de un amigo cercano 37
18 Cambio a una linea de trabajo diferente 36
19 Aumento del nimero de discusiones con el esposo o la esposa 35
20 Hipoteca onerosa 31
21 Pérdida de hipoteca o préstamo 30
22 Cambio de responsabilidades en el trabajo 29
23 Hijo o hija que abandona el hogar 29
24 Problemas con los suegros 29
25 Logro personal destacado 28
26 Esposa que comienza o deja de trabajar 26
27 Comienzo o final de la escuela 26
28 Cambio en las condiciones de vida 25
29 Revision de habitos personales 24
30 Problemas con el jefe 23
31 Cambio en las horas o condiciones de trabajo 20
32 Cambio de residencia 20
33 Cambio de escuelas 20
34 Cambio en los habitos de recreo 19
35 Cambio en las actividades de la iglesia 19
36 Cambio en las actividades sociales 18
37 Hipoteca de poca monta 17
38 Cambios en los habitos de suefio 16
39 Cambio en el nimero de reuniones familiares 15
40 Cambio en los habitos de alimentacion 15
41 Vacaciones 13
42 Navidad 12
43 Infracciones menores de la ley 11

Programas de ejercicios y educacion para la salud

Muchas companias han desarrollado programas que alientan el ejercicio regular, la nutricién ade-
cuada, el control de peso y el conocimiento de sustancias daninas para la salud.

Como citamos anteriormente, cada vez mds empresas ofrecen a sus trabajadores programas
para manejar el estrés dafino, por ejemplo, Unilever, empresa anglo-holandesa, firma de produc-
tos de consumo, ha implementado en paises como Inglaterra, Colombia, Panamd, Nicaragua,
Estados Unidos y Singapur, y también ahora en México, el programa “Agile Working”, cuya finali-
dad es que el colaborador trabaje el menor tiempo posible en sus oficinas, transformando éstas en
parques ludicos, zonas de relajacién y salas de videoconferencias, pues se percaté de que el hecho
de trabajar prolongadas jornadas laborales detrds de un escritorio o “enjaulado” en una oficina
provocaba tensién en el personal.

Se han reducido también, por no decir eliminado, los comunicados impresos, pues ahora los
sistemas de notificacién son via pantallas LED que se encuentran distribuidas en el drea de dos
pisos de las oficinas.



Se le permite al personal que instale su 4rea de trabajo en su
casa, en una cafeterfa o, incluso, jen el gimnasio!

Selogra, sin duda, que el trabajo realizado no se concrete a los
horarios de estancia en la oficina, convirtiéndose asf en un modelo
de trabajo permanente en la empresa, independientemente del
lugar en el que el empleado se encuentre.

Por su parte, la empresa Sabre Travel Network, enfocada al
drea de la tecnologfa en relacién principalmente con el desarrollo
de sistemas para realizar reservaciones en las agencias de viaje, se
percat6 de que un factor que causaba estrés en su personal, sobre
todo el de nuevo ingreso, era el hecho de que no se le asignaba
un mentor o “dngel de la guarda” que lo orientase en su trabajo.

Actualmente se les asigna un mentor de otro pais o region.
Se ha implementado un modelo basado en competencias y se ha
desarrollado una herramienta destinada a que el personal planee
y establezca un plan de carrera, permitiéndole capacitarse en li-
nea (online).

La empresa Ernst & Young, promotora de servicios profesio-

Administracién del estrés &

.

Diversas empresas han transformado sus oficinas en
espacios agradables en los que trabajar.

nales con sede en Estados Unidos, acuiié un programa de bienestar cuyo fin es vincular al personal
en temas de la salud, la integracién familiar y el apoyo a fundaciones.

Es indudable que al estrés por lo general se le relaciona con efectos negativos o desafortunados.
No obstante, segiin Robert Franken (1993), el estrés también puede entenderse como una serie de
reacciones neuroldgicas y psicoldgicas que tienen como objetivo algin propdsito.

Cuando se experimenta alguna emocion relacionada con el estrés, el mismo Franken comenta
que si produce sentimientos negativos, se considera distress, mientras que si los

sentimientos son positivos se habla de ewuszress.
Por lo general, cuando las personas consideran que un evento es embarazoso o
problemdtico desarrollan distress, y cuando se enfrentan a una situacién cambian- Distress.

te experimentan eustress.

Eustress.

Por su propia definicién se puede concluir que el estrés representa un gasto de
energfa que el cuerpo humano tiene como reserva y que se traduce en:

+ Variacién de la presién arterial.

+ Grandes cantidades de adrenalina que se incorporan a la corriente sanguinea.

« Subida del nivel de azticar en la sangre.

« Subida del nivel de colesterol en la sangre.

+ Miusculos tensos y cuerpo en actitud expectante.

+ Sensibilizacién y agudizacién de los cinco sentidos.
+ Incremento hormonal que acelera el metabolismo.
+ Respiracién ripida y agitada.

La manera de pensar y la forma de reaccionar son factores determinantes para poder administrar el
estrés. Por ejemplo, una promocion en el trabajo puede generar en un individuo un temor anormal
a fracasar (distress), mientras que otras personas pueden considerarla una oportunidad de realizar
algo nuevo, de tener experiencias desafiantes y diferentes (eustress). Es aplicable aqui el ejemplo del
“vaso medio lleno o medio vacio” o, como suele decirse: “todo depende del cristal con que se mira”.

El distress se presenta cuando se elige y se utiliza un estilo erréneo de pensamiento. Cuando
un evento estd fuera de control, es factible canalizar el pensamiento hacia “el vaso medio lleno”, es
decir, hacia el enfoque positivo. Por ejemplo, si me encuentro en un congestionamiento vehicular
ino obtengo ningln beneficio si me altero y vocifero contra quien se presente en ese momento,
ni tampoco si hago sonar el claxon de manera insistente; serfa muy lamentable desperdiciar mi

energfa de esa forma.

271
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En todo tipo de publicaciones se observa un gran interés por el tema de la administracién
del estrés; en Human Motivation, Robert Franken (1993) indica algunas pautas para “controlar

’r»
el estrés”:

+ Desarrollar un plan de actividades para reducir o eliminar los tensores.
« Aprender a relajarse entre las actividades que desarrolla a diario.

+ Aprender a reconocer los sintomas del estrés.

+ Aprender a tratarlo como un proceso continuo de cambio.

+ Aprender a prevenir los sintomas que lo ocasionan.

+ Realizar en forma periddica actividades deportivas o recreativas que permitan disminuir el

grado de estrés.

e —

Receta para eliminar el estrés

Ingredientes

2 cucharadas de tiempo libre

2 kg de confianza

Y2 litro de buen humor

1 kg de respeto

Y% kg de carino

Amor sin limite, pero en pequenas porciones
2 cucharadas de inteligencia

> taza de paciencia

Preparacion
Ocupa el tiempo libre para disfrutarlo con tu pareja, en
ese momento olvidense de los problemas y las prisas,

e —

Como reducir el estrés

Algunas cosas “divertidas” para intentar en el trabajo que
pueden ayudar a reducir el estrés:

1. Escriba a alguien una carta personalizada agrade-
ciéndole su desempeno excepcional. Después vaya y
déle la mano.

2. Piense en alguien a quien realmente respeta, pero
que probablemente no sepa que usted lo respeta. Di-
gaselo.

3. Invite a comer o0 a cenar a un gran companero de tra-
bajo, supervisor o subordinado.

4. Invite a sus companeros de trabajo, supervisores o
subordinados a que se fijen algunas nuevas metas
que constituyan un reto.

5. Fijese un nuevo reto. Digaselo a alguien importante
para usted.

6. Haga una broma a sus costillas, probablemente de
alguna debilidad que usted tenga.

haciendo a un lado la tristeza y el enojo, mas vale disfru-
tar un minuto juntos y alegres, que horas enteras, pero
disgustados. Vacia el 2 kg de confianza y mézclalo con
el 2 litro de buen humor para que su relacion sea solida
y duradera; luego anade el kilo de respeto y preparalo a
fuego lento junto con los % de carino. Finalmente, agre-
ga el amor en pequenas porciones, pero de una manera
constante, sin olvidar las dos cucharadas de inteligencia
y la Y2 taza de paciencia, para que disfrutes de momentos
inolvidables junto a tu pareja. En caso de que la receta no
te funcione, tendras que hacer entonces el sufrimiento y
el egoismo a un lado y repetir estas instrucciones, hasta
lograr los resultados deseados.

7. Enviele un regalo a alguien cuando haya hecho algo
excepcional para usted o para la organizacion.

8. Seleccione a una o dos personas para que “crezcan”.
Haga de esto su proyecto especial y ayddelos en todo
lo que pueda. (No necesita decirles a ellas.)

9. Cuente un chiste al inicio de su préxima reunion de
trabajo.

10. Cuente un chiste al final de su proxima reunion de
trabajo.

11. Reconozcay agradezca la ayuda de su gente.

12. Llame a sus clientes, simplemente para ver como
estan.

13. Haga algo que no haya hecho nunca.

14. Intente lo siguiente como premio: cuando alguien
haga un trabajo particularmente bueno, haga su tra-
bajo durante un dia.

15. Juéguele una broma a alguien, simplemente por el
placer de hacerlo.

16. Ensénele algo a un cliente.
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17. Pidale a un cliente que lo ayude a aprender algo 20. Haga una lista de tres cosas que hara manana para
nuevo. hacer que su trabajo sea divertido. jHagalas!

18. Pidale a un companero de trabajo, supervisor o su- 21. Escoja a alguien en su organizacion que tenga un
bordinado que lo ayude a aprender algo nuevo. trabajo interesante y que a usted le gustaria conocer

19. Haga algo para ayudar a alguien mas a que se divier- mas. Llame a esa persona y concierte una cita para

ta en su trabajo.

platicar con ella.

273

be

En este capitulo estudiamos diversos conceptos relacionados con el estrés, mal llamado “la
enfermedad del siglo xx”, el cual se puede definir como un estado de sobreexcitacion que
afecta las emociones, los procesos mentales y la condicion fisica de las personas.

Es alarmante la cantidad de recursos tanto humanos como materiales que se pierden por
causa del estrés.

Los sintomas del estrés pueden ser de orden nervioso, fisiolégico o emotivo. Es convenien-
te comprender que el estrés puede ser de corta o larga duracion. Los tensores —causas del
estrés— pueden ser originados por circunstancias internas o externas al trabajo. Dentro de
él, la sobrecarga, las presiones de tiempo o la supervision deficiente originan estrés.

A partir del anélisis de la curva “estrés-desempefo” se puede concluir que cuando el
estrés es bajo, el desempefio también lo es, pero que después de pasar el umbral de tension
(nivel 6ptimo de tensidn) sobreviene de nuevo una disminucion del desempefio de las perso-
nas, las cuales pueden ser de tipo “A” 0 “B”. Las primeras son aquellas que no saben admi-
nistrar el estrés y compiten con él. Las segundas siempre saben controlar el estrés y no son
propensas a sufrir ataques cardiacos. El deporte, la consultoria o la capacitacion en el puesto
ayudan a disminuir el grado de estrés.

El doctor Holmes publicé una tabla para evaluar el nivel de estrés. Si el resultado rebasa
los 300 puntos, jcuidado!... puede sufrir danos irreversibles.

El estrés puede ser visto también como una serie de reacciones neuroldgicas y/o psico-
ldgicas, ya que si produce sentimientos negativos se considera como distress, y si produce
sentimientos positivos se considera eustress.

........................................................................

........................................................................

« Estrés « Personalidad tipo “A”
« Sintomas clasicos del estrés « Personalidad tipo “B”
« Tensores « Distress

+ Relacion tension-desempeno « Eustress

o Umbral del estrés

.................................................................................................................................

.................................................................................................................................

1. Reflexione sobre cudles son los principales factores de estrés a los que estd sometido
actualmente. ;Cuales de ellos pudieran ser controlables? ; Cuales requieren que un exper-
to lo apoye para poder superarlos?
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Pregunta estrictamente personal: con base en las respuestas de la pregunta 1, ;como
reacciono ante las situaciones de estrés a las que me enfrento? (Irritabilidad, pasividad,
enojo conmigo mismo, angustia, sentimiento de urgencia, consumo de drogas, alcohol,
pérdida de apetito o lo contrario.)

. Piense en una situacion en la que haya experimentado un grado grave de estrés. ;Como

resolvié la situacién? ;Experimenté dificultad para solucionar ese estado de estrés? (Re-
cuerde que puede ser distress o eustress.)

Enumere los tensores a los que se enfrenta dentro y fuera de su trabajo (en este caso, si
usted es estudiante, jése es su trabajo!).

Explique por qué unas personas pueden controlar un nivel similar de estrés y otras no.
Como consultor de DO, cite cuatro técnicas que sugiera para controlar el estrés.
Recuerde los tipos de personalidades “A”y “B”. ; En cudl se clasifica usted?

Cite el caso de alglin companero que haya tenido problemas académicos debido a situa-
ciones de estrés y enumere los sintomas a los cuales se enfrentd.

Debo asistir a una reuniéon familiar sumamente importante y mi coche sufrié una averia
en el trayecto. Son las dos de la tarde y el trafico es intenso. ; Como reacciono ante esta
situacion?

. Debo presentar un proyecto clave a la junta de accionistas de mi empresa. Si es aceptado,

me pueden ascender, de lo contrario, podria ser despedido. ;Como reacciono antes esta
situacion? Fundamente su respuesta con base en las caracteristicas de las personalida-
des “A”y “B". ;Con cual de ellas se identifica usted en este caso?

. Indalecio, empleado del area de diseno, le comenta a usted, consultor de DO: “El ser ner-

vioso ha sido siempre un componente de mi personalidad. jNo lo puedo superar! jNo creo
poder cambiar!” ; Esta usted de acuerdo con Indalecio?

Ejercicio vivencial 13.1 Reflexion. Ventajas e incovenientes

al consumir alcohol

Instrucciones

1.

Analice el siguiente cuadro:

Efectos tranquilizantes de la angustia y el estrés e Disminuye los reflejos
Disminuye la fatiga e Disminuye la concentracion y la atencion
Produce placer inmediato e Causa dependencia a un producto y necesidad

de seguir consumiendo
Da cierto aplomo e Hace engordar

Es un alimento calérico

. Indique si esta de acuerdo con las ventajas y desventajas que se presentan al consumir
alcohol.
En clase, compare las conclusiones a las que usted llegd con un companero del curso.

Lleguen a un acuerdo y expongan en plenaria sus conclusiones, fundamentando cada una
de ellas.



Ejercicio vivencial 13.2 Capsula médica en relacién con el estrés

Ejercicio vivencial 13.2 Capsula médica en relacion con el estrés

e

275

A continuacion se incluye la transcripcion de un articulo del boletin “Comuniquémonos” que
publica Derivados Acrilicos, perteneciente a la empresa Dasa (Derivados Acrilicos), ubicada
en la ciudad de San Luis Potosi, México.

|
i
P

El estrés

El estrés, también conocido
como tension emocional,
aunque se conoce desde
hace mucho tiempo, ha
cobrado gran importancia
en los Gltimos afos.

Es oportuno hablar del
esfuerzo emocional y
general que nuestro cuerpo
hace como resultado de
preocupaciones, sobrecarga
de trabajo y problemas
econémicos, que cada vez
se acentUan mads y que es
capaz de causar trastornos
que van desde alteraciones
en la piel, dolores muscula-
res y de espalda, gastritis,
dolor de cabeza, hasta
Glceras o infartos al corazon,
entre otras afecciones.

Cualquier situacion pertur-
badora es capaz de provocar
una tensién muscular, que
cuando es excesiva produce
fatiga por la contraccién
continua, poniendo en
peligro la circulacion san-
guinea normal o, también,
el intelecto.

Son signos de tension los
siguientes:

« Hablar con voz demasiado
baja o alta, cuando nor-
malmente no lo hace.

(apsula médica

+ 0jos demasiado abiertos y
mirada fija.

+ Cefo fruncido u ojos
entrecerrados.

» Golpear con los dedos o
los pies o hacer garabatos.

» Musculos contraidos.

- Comer o fumar en exceso.

* Roerse las uias, los carri-
llos o Ia lengua.

« Apretar los labios o las
quijadas.

- Hombros elevados.

- Suspirar o bostezar.

+ Trastornos del suefio.

+ Alteraciones gastrointes-
tinales.

- Pérdida del apetito.

En un esfuerzo por reducir
al minimo las tensiones
cotidianas, a continuacion
se dan a conocer alqu-
nos ejercicios sencillos y
efectivos:

1. Contraer gradualmente
una parte del cuerpo
(cuello, brazos o todo
el cuerpo) mientras se
cuenta del 1al 10,y
después relajarla poco a
poco, mientras se cuenta
del 10 al 1. Se puede re-
petir en varias ocasiones
y varias veces al dia.

2. @) De pie, con los brazos
a lo largo del cuerpo,
deje caer la cabeza
hacia adelante.

b) Con los hombros
rectos, gire la cabeza
hacia la derecha.

¢) Gire la cabeza hacia
atrds, en circulo.

d) Deje caer la cabeza
hacia la izquierda.

e) Déjela caer otra
vez hacia delante y
repitalo en direccion
contraria.

3. De pie, con los brazos a
lo largo del cuerpo:
a) Encoja los brazos lo
mas que pueda.
b) Deje caer los hombros
y repitalo.

4. a) Eleve el hombro
izquierdo lo mds que
pueda, luego girelo
hacia atrds y abajo,
girelo hacia delan-
te completando el
circulo.

b) Con el hombro izquier-
do repita el ejercicio
hacia delante, después
haga lo mismo con el
hombro derecho.

o
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Ejercicio vivencial 13 .3 Causas de pérdida de tiempo: autoevaluacion

35 causas de pérdida de tiempo relacionadas
con las funciones administrativas

Instrucciones

1.

OISR

Revise cuidadosamente la siguiente guia que contiene causas comunes de pérdida de
tiempo en la funcidn administrativa y suelen provocar estrés.
Sefale con una “X” aquellas causas que se presentan en su caso.

Analice por qué se presentan.

Elabore un plan de accion para eliminarlas.

Revise periddicamente esta guia para constatar los avances obtenidos.

Planeacion

Intentar demasiadas cosas al mismo
tiempo.

Estimaciones de tiempo no realistas.
Ausencia de plazos, determinacion.
Sonar despierto.

Dejar tareas sin terminar.
Modificacion de las prioridades.

Organizacion

Multiples jefes.

Confusion de responsabilidad y autori-
dad.

Duplicacion de esfuerzos.
Desorganizacion personal/escritorio re-
pleto.

Integracion

Personal con problemas.

Exceso de personal/carencia de perso-
nal.

Personal inadecuado/no adiestrado.

Direccion

Incapacidad para enfrentarse al cambio.
Incapacidad para manejar conflictos.
Ausencia de coordinacion.

Ausencia de trabajo en equipo.
Falta de motivacion.

Delegacion inefectiva.

Implicarme en detalles rutinarios.
Hacer todo yo mismo.

Control

Teléfono/visitantes.

Informacion incompleta.

Ausencias de normas o informes de
avance.

Hipercontrol.

Errores/desempefio ineficaz.
Ignorarlasdeficienciasenelrendimiento.
Incapacidad para decir no.

Comunicacion

Reuniones de trabajo.
Hiper/hipo, comunicacion oscura.
Incapacidad para escuchar.
Socializar.

Toma de decisiones

Decisiones instantaneas.
Indecision/morosidad.
Desear todos los hechos.
Decision por comités.

Caso de estudio 13.1 ;Demasiado estrés?

Federico Anguiano colaboré como supervisor de
control de calidad de la empresa Curtidos del Sur.
En 2010 experimento ciertos sintomas de depre-

sion causados por el alto nivel de tension que se
presentaba en su trabajo. En 2011, en enero, so-
licito al Departamento de Recursos Humanos le

concediera un permiso sin goce de sueldo, mismo
que le fue otorgado, el cual aprovecharia para so-
meterse a un tratamiento en contra de la depre-

sion.
Al cabo de seis meses, su médico y un psi-
cdlogo coincidieron en que habia experimentado



franca mejoria y se encontraba preparado para
regresar a su puesto.

La empresa, a su vez, turné a Federico con el
médico de la companiay éste dictamind que, aun-
que podia volver a sus labores, no era recomen-
dable que asumiera el puesto de supervisor nue-
vamente, dados los factores estresantes a los que
estaria expuesto. Este médico indicé que Federico
fuera asignado a un puesto diferente, en el que
no hubiese tantas tensiones y no corriera el ries-
go de revertir la mejora que habia conseguido.

La empresa acept6 la sugerencia del médi-
co pero Federico interpuso una demanda ante el
sindicato bajo el argumento de que lo estaban

Caso de estudio 13.1 jDemasiado estrés?

desplazando de su puesto. En el juicio, el sindi-
cato afirmaba que el empleado habia sido victima
de discriminacién al no haberlo reintegrado a su
puesto original y no consideraba validas las indi-
caciones que el médico presento.

Se le pide contestar:

Si usted fuese el juez asignado en este caso,
iqué resolveria?

;Debe reincorporarse a Federico a su puesto
original, asumiendo el riesgo de que se puedan
presentar problemas de salud mayores?

O bien, ;debe despedirse a Federico? Si es
asi, ;bajo cuales argumentos?

e
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Planeacion de sistemas abiertosy
cultura corporativa

Los sistemas se relacionan unos con otros

y estdn inmersos en diversas aplicaciones de cambio.

Las organizaciones son un sistema y deben cambiar para poder subsistir.

La cultura organizacional ayuda a impregnar a los miembros de la organizacién
con una dindmica de cambio constante, la cual debe extenderse a todos los niveles.

La sabidurfa del dguila

Renovarse o morir...

El 4guila es el ave con mayor longevidad de su especie. Llega a vivir 70 afios,

pero para llegar a esa edad, a los 40 debe tomar una seria y dificil decision.

A los 40 afos, sus alas estén apretadas y flexibles y no consigue tomar a sus presas de las
cuales se alimenta. Su pico largo y puntiagudo se curva, apuntando contra el pecho.

Sus alas estdn envejecidas y pesadas y sus plumas gruesas. Volar se hace ya dificil.
Entonces el dguila tiene solamente dos opciones: morir o enfrentar un doloroso proceso
de renovacién que durard 150 dias. Ese proceso consiste en volar hacia lo alto de una
montafa y quedarse ahi, en un nido cercano a un pareddn,

donde no tenga la necesidad de volar.

Después de encontrar ese lugar, el 4guila comienza a golpear su pico en la pared hasta
conseguir arrancarlo. Luego debe esperar el crecimiento de uno nuevo con el que
desprenderd una a una sus alas. Cuando las nuevas alas comienzan a nacer,

comenzard a desplumar sus plumas viejas. Después de cinco meses,

sale para su vuelo de renovacién y a vivir 30 anos mds.

En nuestras vidas, muchas veces tenemos que resguardarnos por algtin tiempo y comenzar
un proceso de renovacién para continuar un vuelo de victoria, debemos desprendernos de
costumbres, tradiciones y recuerdos que nos causaron dolor. Solamente libres del peso

del pasado podremos aprovechar el resultado valioso que una renovacién siempre trae...

En toda organizacién hay cosas de las que debemos
mantenernos alejados y cosas que debemos conocer.

R R Ritti y G. R. Funkhouser

Objetivos

« Entender la planeacién de un sistema abierto (OSP).

» Conocer los supuestos acerca de la relacion ambiente/organizacion.

« Aprender sobre la mision de la empresa. Entender los elementos basicos para determinarla.
« Entender las razones para aplicar el enfoque sistémico.

» Aprender acerca de la funcionalidad y operatividad.

« Ubicar qué es la cultura corporativa.
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Introduccion

Planeacién de un sistema abier-  Planeacion de sistemas abiertos

to (OSP).

©

Benchmarking.

Con base en el capitulo 4, en el que se contempla el desarrollo organizacional con

un enfoque sistémico, es mds ficil comprender cémo llevar a cabo la planeacién
de un sistema abierto (OSP, por sus siglas en inglés), herramienta que ayuda a una organizacién
a evaluar en forma sistemdtica su ambiente y a desarrollar una respuesta estratégica para él.

Como las otras intervenciones que se han explicado, la OSP trata a las organizaciones o de-
partamentos como sistemas abiertos que interacttian con el medio para sobrevivir y desarrollarse.
Ello ayuda a los miembros de la organizacién a desarrollar su misién estratégica para relacionarla
con el ambiente e influir de manera favorable en su direccién, lo cual afecta al comportamiento
humano en la empresa.

El proceso de OSP comienza con un diagnéstico del medio y la forma en la que las orga-
nizaciones se relacionan con él. Después se procede a desarrollar posibles “ambientes” o “esce-
narios” futuros y a disefar planes de accién para crear el ambiente deseado.

Existen diversas pricticas o gufas de accién para aplicar con eficacia esta in-
tervencién. Una practica moderna que ha tenido gran aceptacién en el dmbito ge-
rencial es 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 emularlas, compardndose con

ellas, incluso aunque sean de un giro diferente al nuestro. En México, el Grupo Industrial Bimbo,
empresa lider en la panificacién, lleva a cabo de manera sistemdtica esta interesante préctica.

En toda organizacién 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 organizacién para lograr una ventaja competitiva?
+ ;Cudles son nuestros puntos fuertes?

+ ;Cudles son los principales aspectos que nos han hecho exitosos?

Al intentar contestar a estas preguntas clave debemos considerar un andlisis que abarque todas
las dreas de la empresa. Para ello, es necesario contemplar algunos supuestos acerca de la relacién
ambiente/organizacién.

1. Las percepciones de los miembros de la organizacién desempenan un papel principal en las
relaciones con el medio. Por ejemplo, si los empleados estin conscientes de la trascendencia
que tiene elaborar un producto con calidad, ello repercutird en el efecto que la empresa tiene
sobre el ambiente.

2. Los miembros de la organizacién deben compartir un punto de vista comin sobre el medio
para poder coordinar sus acciones. Por ejemplo, si la empresa fabrica zapatos para enfermera
y todos los miembros saben que tienen la “exclusiva” en la elaboracién de dicho calzado y que
satisfacen a un gran nimero de consumidores de los cuales obtienen los ingresos para poder
conservar su fuente de trabajo, ademds de que deseardn conservar su posicién competitiva en
un ambiente cada vez mds agresivo, existird la motivacién comun para lograr que los objetivos
se cumplan.

3. Las percepciones de los miembros de la organizacién deben reflejar la condicién para la cual
la organizacién responde con el propésito de ser efectiva; por ejemplo, cuando la organizacién
—sobre todo en el drea de manufactura— trabaja con base en “células de produccién”, en las
cuales los grupos son auténomos y fijan sus normas operativas. Entre los miembros del grupo
debe existir la percepcién de que deben lograr la calidad deseada por el bienestar del propio
grupo y de la empresa como ente generador de puestos de trabajo.
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4. La organizacién no sélo debe adaptarse al ambiente, también puede, de manera proactiva,
crear ese ambiente; por ejemplo, difundir en la empresa la cultura de calidad o de mejoramien-
to continuo que permita a todos los miembros de la organizacién asimilar esa cultura.

Un aspecto fundamental de este proceso es definir la misién de la empresa, la cual
constituye su razén de ser y la cual, ademds, debe ser compartida por todos los

miembros de la misma.
Para determinar cudles son los elementos bdsicos que constituyen la misién de la empresa,
debe considerarse:

©

Mision de la empresa.

A qué se dedica la empresa. Se debe aclarar cudl es la actividad clave o fundamental que de-

sarrolla.

Productos o servicios que genera.
Mercado que satisface.
Compromiso social.
Compromiso econémico.

Por ejemplo, si se desea determinar la misién de una institucién bancaria.

N

bancarias.

. A qué se dedica la empresa: grupo financiero que ofrece servicios integrales de operaciones

2. Productos o servicios que genera: servicios de depdsito, de ahorros, financieros, hipotecarios y
fiduciarios; valores Finamex; promotora de cambios y divisas; arrendadora; factoraje.

w

. Mercado que satisface: banca personal (segmento masivo o de consumo, y segmento patrimo-

nial) y banca empresarial (segmento de pequefia y mediana empresas y segmento empresarial

corporativo).

4. Compromiso social: proporcionar a los clientes servicios de calidad suficientes y oportunos;
ofrecer diferenciacién por accesibilidad y atencién personalizada; ofrecer productos y servicios

5.

innovadores con una clara orientacién hacia el mercado.
Compromiso econémico: generar utilidades.

Sin embargo, es necesario preguntarse: ;por qué la organizacién debe aplicar el enfoque sistémico?
Existen varias razones para ello.

a

b

c)

Raz6n de funcionalidad u operatividad: se deben emplear técnicas moder-
nas, como la investigacién de operaciones, la toma de decisiones o el segui-
miento y control para mantener “fresco” al sistema (la organizacién).

Razén organizativa: se debe considerar que cada departamento desarrolla
una determinada funcién y la direccién es la que “acciona el botén” para que
la organizacién funcione.

Razén de conectividad con el ambiente: es imprescindible que la organiza-
cién tome en cuenta el efecto que ejerce sobre el ambiente y viceversa.

Para realizar la OSP se deben dar los siguientes pasos:

1.

©

Razdn de funcionalidad u ope-
ratividad.

Razdn organizativa.

Razdn de conectividad con el
ambiente.

Estudiar el medio en términos de dominios y la expectativa que tienen éstos sobre el compor-
tamiento de la organizacién. Por ejemplo, algunos dominios pueden ser los clientes, agencias

de gobierno, etcétera.

Evaluar la forma en la que la organizacién responde a las expectativas del ambiente.

Determinar la misién de la organizacién.
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4. Construir un escenario futuro realista de las expectativas del medio y las respuestas de la orga-
nizacién, incluidos sus miembros.

5. Crear un escenario futuro ideal de las expectativas del medio y las respuestas de la organiza-
cion.

6. Comparar el presente con el futuro ideal y preparar acciones para reducir la discrepancia exis-
tente.

En la figura 14.1 explicamos gréficamente lo anterior.

Area de mando de niveles
de primera linea
que asumen decisiones

de adaptacién del

. Epicentro:
Alta direccién
Niveles de
supervision o mandos
I intermedios

organismo a las exigencias
del ambiente

/

Ambiente externo
(entorno)

Ambiente interno
(intorno) .
Area de personal
que ejecuta
las decisiones
adoptadas

Figura 14.1 Razones para aplicar el enfoque sistémico.

A continuacidn citamos el ejemplo de tres misiones de prestigiadas empresas mexicanas, todas
de diferente giro, e invitamos al lector a que identifique si se presentan los elementos que confor-

man la misién que se citaron antes. Comentarlos en grupos de trabajo.

e —

La mision de tres empresas mexicanas

» Mision de Celanese Mexicana

Celanese Mexicana tiene como objetivo sobrepasar a la
competencia, logrando un mejor promedio en el retorno
de capital empleado. También tiene como tarea promover
el desarrollo sostenible, con el fin de abrir oportunidades
de mercado, logrando un ambiente de ventaja para sus
productos y procesos.

e Mision de Bimbo
Elaborar, distribuir y comercializar productos alimen-
ticiios, desarrollando el valor de nuestras marcas y com-

prometiéndonos a ser una empresa altamente productiva
y plenamente humana; innovadora, competitiva y fuerte-
mente orientada a la satisfaccion de nuestros clientes y
ademas lider internacional en la industria de la panifi-
cacion.

 Mision de Mabe Estufas

Producir los mejores productos de gas y eléctricos del
mundo. Asegurar alta rentabilidad, satisfaciendo las ex-
pectativas de nuestros clientes y usuarios con oportuni-
dad, alta calidad y bajos costos. Promover el desarrollo y
la calidad de vida en el trabajo de sus miembros, y operar
con un sentido de flexibilidad y mejora continua.

Los expertos que han aplicado la planeacién de sistemas abiertos ofrecen numerosas sugerencias
para que pueda emplearse con eficacia. Estas reglas incluyen:

1. Dedicarle suficiente tiempo y recursos. Se requiere mucho trabajo de preparacién para reco-

. lectar informacidn, analizarla y reportar los resultados a los grupos.

Importante >

Es muy importante que los miembros de la organizacién dediquen suficiente tiempo a de-
sarrollar relaciones interpersonales saludables con la finalidad de que después puedan discutir
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la informacién de manera abierta, resolver puntos de vista en conflicto y llegar a un consenso
que permita proceder con eficacia.

2. Documentar todos los pasos. La OSP genera considerable informacién, por lo cual la pista de
los datos se puede perder con facilidad. Por ello es menester efectuar reportes escritos de los
diversos pasos a seguir, para asi organizar toda la informacién.

3. Tratar sélo con dreas clave del medio. Se debe detectar cudl es la informacién relevante que se
quiere analizar con la finalidad de no perderle la pista y tener en mente el estudio que se desea
realizar.

4. Seguir los pasos en riguroso orden.

5. Considerar la planeacién como un proceso, no como un ente aislado.

Es probable que el valor clave de la OSP sea ayudar a los miembros de la organizacién a desarrollar
un proceso continuo de evaluacién y de relacién con el medio.

A pesar de que los planes especificos y la accién son importantes, pueden verse como resulta-
dos periédicos de un largo proceso de administracién del medio. La figura 14.2 representa dicha
relacién.

Efecto de la empresa Choque Respuesta Resultados
sobre el ambiente y cambio del ambiente del efecto

Figura 14.2 Accién del ambiente interno sobre el entorno.

Un ejemplo de lo que muestra la figura anterior son los cambios que presenta el medio am-
biente, sobre todo en aspectos tecnoldgicos, que modifican ciertos procesos tradicionales con la
automatizacién de muchos de ellos. La empresa tiene que reaccionar ante ello e iniciar y continuar
una sinergia de cambio constante que le permita sobrevivir ante esa situacién cambiante. Es el
caso de la organizacién Bimbo (ya citada antes), fabricante de pan de caja, pan dulce y pastelillos,
que se ha mantenido a la vanguardia de los cambios tecnoldgicos y es lider constante en su sector.

Por su parte, la figura 14.3 representa el caso de empresas que, debido a su tecnologfa, han
logrado impulsar cierta zona de un pais, creando fuentes de trabajo y vigilando que no se deteriore
el ecosistema mediante la elaboracién de articulos no contaminantes o que pueden reutilizarse. En
México, la empresa Ponderosa compra cartén que las empresas desechan y lo recicla para volver a
usarlo.

: . Proceso
Efecto del ambiente Choque Catarsis de acoplamiento

sobre la empresa en la empresa en la empresa
al entorno

Figura 14.3 Accién del entorno sobre el ambiente interno.

Cultura corporativa ter)

Este tema aborda los principales conceptos relacionados con la cultura corpora- Cultura corporativa u organiza-

tiva u organizacional, la cual debe ser la meta de toda empresa para poder llegar cional.
a todos los niveles con un conjunto de factores que ayudardn a que el proceso de
cambio que desea impulsar entre sus empleados sea mds fécil de lograr.

Cuando una empresa posee una cultura corporativa, se le facilita implantar acciones dindmicas
para adaptarse con mds facilidad a las situaciones cambiantes del medio.

Ademds, esta serie de modificaciones no tendria cardcter impositivo, sino que se basarfa en el
pleno convencimiento de quienes estdn involucrados en el proceso de cambio.

e
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Es conveniente iniciar el proceso de sensibilizacién del personal desde la fundacién de una
empresa. Si no fuese asi, la alta gerencia deberia generar la iniciativa para difundir la cultura cor-
porativa en todos los niveles jerdrquicos.

A continuacién expondremos las diversas opciones que se pueden emplear para difundir la
cultura corporativa.

La perspectiva de concebir las organizaciones como culturas constituye un fenémeno reciente.
Hace 10 afios, las organizaciones eran consideradas en general simplemente como un medio racio-
nal para coordinar y controlar a un grupo de personas mediante niveles verticales, departamentos,
relaciones de autoridad, etc. Sin embargo, las organizaciones son algo mds que eso: como los indivi-
duos, también poseen una personalidad. Pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o serviciales,
innovadoras o conservadoras, etcétera.

Los empleados y oficinas de IBM son diferentes de los funcionarios y empleados de la Secre-
tarfa de Educacién Publica de México o de una empresa de calzado de una pequena localidad de
provincia. Asi, la Universidad Andhuac, el Tecnolégico de Monterrey o la Universidad Catélica
de Chile tienen en comin que se dedican a la misma actividad: la educacién, pero cada una tiene
una atmosfera y un cardcter singulares que van mds alld de los simples rasgos arquitecténicos.

%

%ug Eﬂ

a—

Las organizaciones, Aun cuando pertenezcan al mismo rubro o se dediquen a la misma actividad, tienen su
propia personalidad.

La cultura organizacional es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas que compar-

ten y aceptan los miembros de una organizacién. Es el ambiente humano en el que los empleados

realizan su trabajo. Una cultura puede existir en toda la organizacién o en una divisién, filial, plan-

ta o departamento de ella. Esta idea de cultura organizacional es algo intangible, puesto que no
se puede ver ni tocar, pero siempre estd presente, y, como el aire, envuelve y afecta
todo cuanto ocurre en la empresa.

La cultura influye en casi todo Podriamos decir que la cultura organizacional es “la huella digital” de la em-
lo que sucede en el seno de la presa y por ello es caracteristica de cada una. Citaremos, en el ejemplo que sigue,

organizacion.

algunos rasgos distintivos de la cultura organizacional de Metalsa incluyendo sus
valores.
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Valores de Metalsa
Calidad total personal (ctp) + Control total de calidad (ctc)
x liderazgo = calidad como forma de vida

1. Confianza... eliminar inspecciones
2. Solidaridad
3. Desarrollo integral de la persona

— (—

Fusion de culturas

La Cerverceria Cuauhtémoc es una organizacion icdnica
de la ciudad de Monterrey, al norte de la Republica Mexi-
cana. Fue fundada en 1890 por Isaac Garza y José Calde-
rén, con el apoyo de José A. Muguerza, Joseph M. Schnai-
dery Francisco Sada. La conviccion de los fundadores era
incentivar a los colaboradores con un atractivo paquete de
salario y prestaciones. De hecho, esta empresa fue de las
primeras en concebir a los trabajadores como “colabo-
radores” y no como empleados, es decir, como seres hu-
manos provistos de dignidad y de importancia dentro del
esquema de la estructura productiva. En 1901y 1902, du-
rante la recesion, la empresa elevo los salarios y aumentd
las prestaciones. En 1906, a pesar de la crisis financiera
internacional que se presento, se establecid una guarde-
riay una escuela para los hijos de los colaboradores, pro-
moviendo ademas la conformacion de una organizacion
mutualista. Estas iniciativas fueron consideradas como
vanguardistas. Asimismo, llamé la atencién de que, en
1907, cuando regularmente las jornadas de trabajo eran

Cultura corporativa

Autoestima

Decisiones por consenso
Compartir informacion
Pensamiento ganar/ganar
Orientacion al proceso
Filosofia y vision claras
Servicio

S 2 @ = e O

de 12 horas, en la cerveceria Cuauhtémoc decidieron lle-
var jornadas de nueve horas.

También se desarrolld un programa integral de capa-
citacion, sobre todo en el area operativa, lo que convirtid
a los obreros en altamente calificados, con acceso a me-
jores salarios.

Don Isaac Garza, cuando sus hijos Roberto y Euge-
nio concluyeron sus estudios, los ubicd en puestos de
segundo nivel, como ayudante de superintendente y co-
mo agente de ventas, respectivamente; ello con el fin
de que aprendieran las bases del negocio, tal como reza
el refran: “para saber mandar hay que saber como se
hacen las cosas” y contrario a lo que usualmente preva-
lece en las empresas familiares, es decir, que el hijo del
dueno o fundador se incorpore a la empresa en el cargo
de director.

Esta organizacion también otorgaba servicio médico,
medicinas, escuelas, descuentos para adquirir ropay cal-
zado; fomentaba el deporte y apoyaba en la obtencion de
viviendas.

Alta direccion

285

La cultura de una organizacién no surge por generacién es-
pontdnea. Una vez establecida, rara vez desaparece. ;Qué fac-
tores influyen en la creacién de una cultura? ;Qué elementos
refuerzan y sostienen esos factores una vez que entran en accién?

Las costumbres, tradiciones y forma general en la que una
organizacién cumple con su misién se deben en gran medida a
su historia y al grado de éxito conseguido, lo cual conduce a la
fuente primera 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 organizacién resulta de la interaccién
entre:

Niveles
intermedios

Niveles operativos

Figura 14.4 La cultura permea a todos los niveles de la
empresa.
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Eugenio Garza Sada. Ingeniero
civil por el Instituto Tecnolo-
gico de Massachusetts. Fue
hijo del fundador de la Cerver-
ceria Cuauhtémoc, en la que
desempend diversos cargos
hasta ocupar el de presidente.
Participd en la creacion del Ins-
tituto Tecnoldgico y de Estudios
Superiores de Monterrey.

El fundador del ITESM, Eugenio Garza Sada, acudia al comedor

1. Los prejuicios y suposiciones de los fundadores.
2. Los primeros miembros, a quienes contrataron los fundadores, aprenden des-
pués con su propia experiencia.

La cultura se transmite a los empleados de diversas formas: las mds eficaces son
las historias, los rituales, los simbolos materiales y el lenguaje.

Historias

Si el lector hubiera estudiado en el Tecnolégico de Monterrey, tal vez hubiera pre-
senciado o escuchado la historia de don Eugenio Garza Sada, fundador de esta
institucién, que todos los miércoles asistia, acompanado del Consejo de Educacion
que auspicia al Tecnoldgico, al comedor del instituto para saludar de mano a todo
el personal, de quienes recordaba sus nombres. Luego espe-
raba su turno para ser atendido como cualquier comensal.

El mensaje era claro: todos los miembros de la organi-
zacion, sin excepcidn, debian respetar las normas.

Historias como la mencionada y muchas otras que
circulan en las organizaciones, contienen la narracién de
diversos hechos referentes a los fundadores, a las decisiones
elementales que afectan el futuro de la empresa y a la alta
direccién. Fundamentan el presente en el pasado, a la vez
que legitiman las précticas actuales.

Rituales

Los rituales son secuencias repetitivas de las actividades
que expresan y refuerzan los valores centrales de la organi-
zacion y las metas de mayor importancia; ademds, indican

escolar para saludar de mano a todo el personal. Luego espera- cudles son las actividades imprescindibles y cudles las pres-

ba su turno para ser atendido como cualquier comensal. cindibles.
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Historias.
Rituales.
Simbolos materiales.

Un ritual tipico es la recepcion que se ofrece a
los nuevos reclutas, jugandoles las ya famosas

“novatadas” de bienvenida.

Por ejemplo, un ritual tipico que realizan ciertas orga-

nizaciones consiste en rezar el Angelus a las 12 del dia, para

lo cual deben suspender por un breve lapso las labores cotidianas. Asimismo, cier-

tas empresas asisten a procesiones o peregrinaciones en las que participan desde el

director de la empresa hasta los niveles operativos. En esas ocasiones se suspenden

las labores y las companias suelen obsequiar al personal uniformes distintivos con
los colores de la organizacién.

En otras instituciones es todo un ritual el proceso de bienvenida al
personal de nuevo ingreso, precedido por un riguroso sistema de recluta-
miento y seleccién. Todo ello constituye una verdadera ceremonia en la
que participan todos los miembros de la empresa. Caso tipico de ello es
también la recepcion que se ofrece a los nuevos reclutas, jugdndoles las ya
famosas “novatadas” de bienvenida.

Simbolos materiales

En muchas organizaciones la forma de los edificios, o incluso el material
con el cual se encuentran construidos, constituyen simbolos materiales.
En otras organizaciones, los colores conforman la identificacién innega-
ble de relacién con determinada empresa. También puede ser el tipo de
mobiliario o los automéviles que la empresa adquiere para su servicio
tanto de reparto como para sus ejecutivos.

Es inconfundible la identificacién de empresas como IBM, Xerox,
Exxon 0 McDonald’s, sin olvidar a Coca-Cola o Pepsi, debido a su clara



relacién con simbolos materiales o colores. Lo mismo sucede con em-
presas como, VW o Telmex, que son ficilmente identificables tanto
por los colores de su logotipo, como por la forma del mismo. Efectte
un rdpido ejercicio de memorizacién y recuérdelos.

Lenguaje

Muchas organizaciones y sus divisiones utilizan el lenguaje como me-
dio para identificar a los integrantes de una cultura o subcultura. Al
aprender ese lenguaje, los miembros atestiguan su aceptacién de la
cultura, y al hacerlo ayudan a preservarla.

El personal de produccién de una empresa de calzado utiliza una
terminologia ajena al resto de los empleados, por ejemplo, del drea de
contabilidad. Por su parte, los miembros de las fuerzas armadas incor-
poran a su lenguaje caracteristicas que los identifican y diferencian de
Otros grupos.

Asimismo, con el tiempo, en muchas empresas se desarrollan tér-
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El logotipo es un simbolo material que ayuda a la
identificacion de la empresa.

et

minos especiales para describir equipo, oficinas, personal clave, proveedores, clien-

tes o productos que se relacionan con su actividad. A menudo, los empleados de
q

Lenguaje.

recién ingreso se sienten abrumados ante la abundancia de términos desconocidos
para ellos, pero una vez asimilada, esa terminologfa sirve de comtn denominador

que une a los miembros de una determinada cultura o subcultura.

Ejemplo

e, (—

Algunos terminos de la industria » Hojas Ham: hojas que se utilizaban en el ITESM (Tec-

del calzado y otros mas

nolégico de Monterrey) para publicar los horarios de
los cursos que se ofreceran en un semestre.

En relaciéon con el lenguaje como distintivo de la cultura e Tarjeta plan: historial de las materias cursadas por

que se practica en una organizacién o incluso industria, un alumno en el ITESM; en ella se incluyen la califi-

citaremos algunos términos que usualmente se emplean cacion obtenida, las faltas acumuladas en el semes-

en la industria del calzado en México, en el Tecnolégico tre en el que cursé la materia y la fecha en la que la

de Monterrey y en los bancos. jTal vez en otros paises la cursé.

connotacion sea totalmente diferente! + Volante: término empleado en los bancos para desig-
* Zorrita: aprendiz del oficio de zapatero. nar a la persona que cubre alguna vacante o inasis-
e Piocha: un calzado con ligeros defectos. tencia de algun colaborador.

e Piochero: persona que corrige el ligero defecto del
calzado.

Los factores mencionados ponen en funcionamiento la cultura y permiten que los miembros de
la organizacién participen en los procesos de cambio que requiere la empresa, lo cual facilita la
labor de formacién de equipos, de sensibilizacién hacia el cambio y de identificacién y comunién
de todos los niveles con los postulados que marcan las pautas de los diversos procesos de cambio.
El consultor de DO debe apoyar a la alta direccién para que sea mds fécil imbuir la cultura que
la empresa desea que se practique. Ciertas organizaciones incluso invitan a empleados que hayan
sido admitidos después de un riguroso proceso de reclutamiento y seleccién para que “vivan” la
cultura de la empresa y, en caso de que se identifiquen con ella, firmen un acuerdo en el que, una
vez que sean admitidos, la compartan y hagan todo lo posible por promoverla y estén conscientes
de su importancia para conseguir los fines de la organizacién. En caso de que no la acepten, deben
retirarse de la empresa, sin que ello represente compromiso alguno para ésta o el empleado.
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Cuando las culturas chocan: Banamex,
Inverlat (Scotiabank) y Comermex

En México, como en muchos otros paises, se han produ-
cido diversas fusiones o adquisiciones. Citaré el caso de
la triangulacion existente entre Inverlat-Comermex-Ba-
namex, tres bancos de nuestro pais.

Banamex es una institucion bancaria con mas de 100
anos de servicio, fuertemente posicionada, considerada
durante muchos anos el principal banco de México. Su an-
terior accionista mayoritario dej6 de serlo al decretarse la
nacionalizacion de la banca. A raiz de ello, dicho accionis-
ta adquirio la titularidad en acciones de un banco de pos-
terior creacion denominado Inverlat, que antes operaba
bajo la razon social de Multibanco Comermex.

En este caso, la cultura dominante fue la de Bana-
mex, con amplia experiencia en el ramo. Como era ldgico
suponer, el anterior accionista mayoritario de Banamex
“transfirid” a su nuevo banco a su personal de mayor con-
fianza, impregnando con los valores de éste a la nacien-
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te cultura de Inverlat. En el caso de Comermex, sus ex
empleados también luchaban por imponer su cultura en
Inverlat, pero mezclada con los valores que les transmi-
tieron los anteriores integrantes de Banamex. El caso se
torna mas interesante aun cuando en fecha reciente In-
verlat se integra al grupo Scotiabank, proveniente de Ca-
nada, integrandose dos culturas diferentes provenientes
de paises cuyo denominador comun es pertenecer al TLC
(Tratado de Libre Comercio) de Norteamérica.

Banamex, en anos pasados, se integré con Citibank,
luego entonces jse reinicia el proceso de culturizacion!
Interesante, ;no es asi?

Cuestiones similares se presentan cuando se fusio-
nan dos organizaciones, como el caso de Pepsico al ad-
quirir Gamesa (Galletera Mexicana). En este caso aun no
se ha impuesto una cultura dominante, pero es indudable
que este proceso de fusion de dos culturas es un asunto
delicado que requiere todo el apoyo del consultor de DO
para que la etapa de transicion sea lo menos complicada,
angustiante y desgastante posible.

Un ejemplo mds de la cultura que un pais posee y que influye directamente en las organiza-
ciones, lo constituyen los refranes. Estos manifiestan la manera de pensar de los pobladores y son
producto de vivencias que se han transmitido de generacién en generacion. Algunos ejemplos de

ellos los encontrard mds adelante en el Ejercicio vivencial 14.1.

b<

En este capitulo se abordaron los siguientes temas: planeacidn de sistemas abiertos y cultura
organizacional o corporativa.

La planeacion de un sistema abierto ayuda a la organizacion a evaluar de manera siste-
matica su ambiente y desarrollar una respuesta estratégica para él. Se considera a las orga-
nizaciones o departamentos como sistemas abiertos que interactian con un medio cambiante
para sobrevivir y desarrollarse.

Uno de los supuestos clave acerca de la relacion ambiente-organizacion es que las per-
cepciones de los miembros de la empresa desempenan un papel principal en las relaciones
con el entorno. La organizacion no sélo debe adaptarse al medio, también puede, de una ma-
nera proactiva, crearlo.

El andlisis de la mision de la empresa le sirve para enfrentar las cambiantes situaciones
del entorno. Al definir la misién de la empresa se deben considerar los siguientes elementos
clave: a qué se dedica, productos o servicios que genera, mercado que satisface, compromiso
social y compromiso econémico.

Para aplicar el enfoque sistémico en la organizacion, se deben considerar las razones de
funcionalidad, operatividad y organizacion. La primera considera que se deben emplear técni-
cas modernas para incrementar la competitividad y la segunda se enfoca en considerar cada
departamento como el que desarrolla una determinada funcién, mientras que la direccion es
la que “acciona el botdn” para que la organizacion funcione.
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La cultura organizacional o corporativa es el conjunto de suposiciones, creencias, valores
y normas que comparten y aceptan sus miembros. Los empleados aprenden la cultura me-
diante historias, rituales, simbolos materiales y lenguaje. Todo lo anterior permite a la organi-
zacion difundir la cultura hacia todos los niveles y lograr que permanezca en la organizacion.
Quien debe sin duda “oprimir el botdn” para que la cultura se transmita a todos los niveles es
la alta direccion.

........................................................................

........................................................................

« Planeacién de un sistema abierto (OSP) » Cultura corporativa u organizacional
« Benchmarking » Historias

« Mision de la empresa « Rituales

» Razodn de funcionalidad u operatividad » Simbolos materiales

» Razdn organizativa « Lenguaje

o Razoén de conectividad con el ambiente

.................................................................................................................................

.................................................................................................................................

i Cudl es la finalidad de la planeacidn de sistemas abiertos?

¢En qué consiste el benchmarking?

¢Qué utilidad tiene para el DO implantar sistemas de benchmarking?

Mencione y explique tres supuestos acerca de la relacidn ambiente-organizacion.

Elija una organizacion de servicio y una productiva de su localidad y defina la misién de
ambas. Después, relacione sus diferencias y afinidades.

6. Mencione un caso de relacion entorno-ambiente interno y un caso inverso.

@ s N =

Ejercicio vivencial 14.1 Refranes, reflejo de la cultura de un pais

Instrucciones

1. Analice los refranes que a continuacion se presentan e intente interpretarlos.

Ladrén que roba a ladron, tiene cien afos de perdon.
Al pan, pany al vino, vino.

Con la moneda que pagues, te pagaran.

Cuando el trabajo es honrado, la dignidad no se pierde.
Debo no niego, pago no tengo.

Dios da pero no acarrea.

El hombre bueno no necesita abolengo.

Elinterés tiene pies.

El prometer no empobrece, el dar es el que aniquila.
El que no transa no avanza.

En boca del mentiroso hasta lo cierto es dudoso.
Haz el bien y no mires a quién.

(continda)
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(continuacidn)

La venganza nunca es buena, mata el almay envenena.
La verdad no peca pero incomoda.

Mas vale un mal arreglo que un buen pleito.

No hagas cosas buenas que parezcan malas.

No se puede ser juezy parte.

Aunque lo que dicen no es, con que lo aseguren basta.
Para mentiry comer pescado, mucho cuidado.

Primero es comer que ser cristiano.

Si el trabajo fuera bueno nadie lo pagaria.

Quien nada debe, nada teme.

No hay plazo que no llegue, ni deuda que no se cumpla.
La palabra honesta mucho vale y poco cuesta.

De acuerdo al sapo es la pedrada.

La mentira corre, pero la verdad alcanza.

2. Coméntelos con sus compaferos de grupo y compare si hubo diferentes interpretaciones.
¢A qué lo atribuiria usted?

3. ;Qué relacion encuentra usted con el tema analizado de cultura corporativa?

4. Elabore un ensayo sobre las conclusiones obtenidas.

Ejercicio vivencial 14.2 Dinamica: ;soy culpable?

Objetivo: detectar su grado de influencia en el entorno.

Duracion: 20 minutos.

Numero maximo de participantes: sin limite.

Requisitos: una hoja tamano carta y un lapiz para cada participante, saldn iluminado con ban-
cas dispuestas en circulo para propiciar la discusion.

Desarrollo de la dindmica:

1. Piense en las siguientes funciones que usted desempena de indole laboral, familiary per-
sonal.

2. Defina cuanto tiempo semanal dedica a cada funcion (en horas).

3. Auxiliese con la siguiente matriz para definir las fuerzas o factores positivos que le ayudan
a desempenar mejor cada una de las tres funciones mencionadas en el paso 1:

Laboral
Familiar

Personal

4. Asimismo, apoyado en la misma matriz, senale aquellos factores o fuerzas negativas que
le impiden desempenar adecuadamente cada una de las funciones citadas en el paso 1.
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5. Defina en la misma matriz el grado de influencia o responsabilidad que tiene para elimi-
nar las fuerzas negativas de acuerdo con la siguiente escala:
a) Total responsabilidad o influencia personal.
b) La responsabilidad es compartida con otras personas.

c) Ninguna responsabilidad personal.

6. En grupos coordinados por el profesor del curso comente los resultados obtenidos.
7. iSobre qué porcentaje de los factores negativos tiene usted influencia o responsabilidad

para solucionarlos?

8. ¢En qué grado influye el entorno sobre usted cuando intenta resolver los problemas que

le aquejan?

Caso de estudio 14 .1

Joaquin Garcia, director de la empresa La Impe-
rial, cree que en la organizacion el personal hace
lo que él dice y que su palabra es la ley. No obstan-
te, percibe que el personal se siente motivado en
su trabajo y que las metas de la empresa se estan
cumpliendo.

Garcia esta seguro de ello porque en las reu-
niones quincenales que se celebran de acuer-
do con una rigurosa agenda y con una exagera-
da inclinacién a respetar el tiempo programado,
el personal no refuta ninguna disposicion que él
haya tomado. Incluso, en las reuniones el perso-
nal apoya de manera abierta las sugerencias de
Garcia y elogia lo acertado de las mismas.

Este acostumbra comunicarse con su perso-
nal sélo durante las reuniones quincenales, las
cuales obviamente son grupales, pero nunca se
ha preocupado por entrevistarse en persona con
sus empleados. Seglin el mismo Garcia: “Ello no
es necesario; si ellos tuvieran alguna inquietud,
acudirian conmigo en busca de consejo, pues soy
indispensable e irreemplazable.”

En una ocasion, al salir de la reunién quin-
cenal, Jiménez, gerente de comercializacién, co-
ment6 con Gdmez, gerente de recursos humanos:
“Otra reunién mas de egocentrismo de Garcia. De-
bemos aceptar todas sus propuestas, pues corre-
mos el riesgo de ser despedidos si le refutamos
cualquier sugerencia.” Gémez contesto: “jY para
colmo, tenemos que elogiar sus opiniones!”

Contreras, gerente de compras, se unid al
grupo y coincidi6 con ellos: “Ya nos estamos can-

sando de esta situacion.” Se retiraron para cum-
plir sus respectivas actividades, pero pensaban
para si: “Mi area es la mas importante y no me
interesa lo que piensen los demas. Haré todo lo
que esté a mi alcance para que sea yo el que ocu-
pe el puesto de Garcia cuando se jubile dentro de
seis meses.”

En cierta ocasion, Jaime Zaragoza, presi-
dente del consejo de la empresa, llamo a Garcia,
citandolo de inmediato en su oficina. Este, extra-
fado, pues nunca le habian citado con tanta ur-
gencia, acudio rapidamente con Zaragoza, ante el
cual se quedd de una pieza cuando le oyo decir:
“Garcia, la situacion de la empresa es alarmante.
En los datos financieros, de ventas y de produc-
cion se detectan contradicciones. Cada area arro-
ja informacién que no es congruente con lo que
las demas areas reportan. ; Qué esta sucediendo?
Creo que los datos estan ‘maquillados’ y que los
gerentes de las areas tratan nada mas de refle-
jar de manera personal sus méritos sin vigilar el
cumplimiento del objetivo comun de la empresa.
ilnvestigue de inmediato lo que esta sucediendo y
elabore un informe hoy mismo!”

Garcia, sin haber podido argumentar algo a
su favor, abandond la oficina de Zaragoza, muy an-
gustiado por la situacion planteada.

Como consultor de DO se le pide que, aplican-
do los conceptos de planeacion de sistema abier-
to, ayude a Garcia a encontrar una solucidn y ela-
bore un informe de dos cuartillas para presentarlo
a Zaragoza, presidente del consejo.

e

El caso de los sistemas complejos
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Seccion VI

Intervenciones estrategicas

En la ciudad de Monterrey, Nuevo Ledn, se encuentran la matriz de Cementos Mexi-
canos (Cemex]. Al llegar a las oficinas de dicha organizacion se puede apreciar la
siguiente cita: “No estad bien, lo que estando bien, podria estar mejor.” Con este
lema, Cemex ha logrado consolidarse en México, ademas de posicionarse en cuatro
continentes.

Sin duda, el proceso de cambio en todas las organizaciones conlleva implemen-
tar las fases: “descongelamiento-cambio-recongelamiento”. En esta Gltima fase, las
intervenciones estratégicas apoyan a las organizaciones para que puedan institucio-
nalizar los programas de cambio. A continuacién se analizaran las diversas aportacio-
nes que sobre este tema se han planteado. jAdelante!







Copitulo 1S

Administracion
del cambio estratégico

En la vida experimentamos un continuo proceso de cambio.
La naturaleza humana no concebirfa la existencia

sin un permanente proceso de renovacién integral

que permita reevaluar aquellas aplicaciones

que nos impiden cambiar, ya que

iel cambio es irreversible!

;Qué opina?

Objetivos J

» Entender la teoria de Tichy con respecto a la administracion del cambio estratégico.
» Conocer las herramientas administrativas para alinear los sistemas.

« Comprender las conferencias de investigacion.

» Entender la administracion de la diversidad de fuerzas de trabajo.

« Aprender sobre el desarrollo transorganizacional.
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Noel M. Tichy es considerado un
gurt de la adminsitraciéon. Tra-

Administracion del cambio estrateégico

Desarrollada por Tichy (1993), la teoria de la administracién del cambio estratégico significa un
importante esfuerzo de integracién de las intervenciones estratégicas analizadas en los dos capitu-
los anteriores y muchos de los cambios descritos al inicio de este libro.

Se pretende encontrar una “liga” o relacién entre la estrategia de la organizacién, la estructura
y los sistemas de recursos humanos, asi como lograr un ajuste entre ellos y su adecuacién al am-
biente organizacional.

Por ello, la eficacia organizacional depende de la forma en que las organizaciones administren
esas “alineaciones” o “ligas”.

Las organizaciones estin compuestas por tres sistemas: técnicos, poh’ticos y culturales. Las
herramientas con las que cuentan, como estrategia organizacional, estructura y administracién de
recursos humanos, pueden utilizarse para alinear esos tres sistemas entre si y con el medio.

Tichy parte de la observacién de que muchas organizaciones estdn experimentando grandes
cambios en el ambiente y enfrentdndose a situaciones de incertidumbre, en ocasiones con estructuras
y estrategias obsoletas, por lo cual deben entender mejor los cambios estratégicos.

Tichy afirma que algunos administradores y consultores tienden a limitar su
visién del cambio estratégico utilizando sélo una perspectiva y olvidando otras.

baja como profesor de la Escue- Algunos ven el problema o la situacién a la que se enfrenta la organizacién
la de Negocios de la Universidad como un conflicto de produccién, de sistemas o politico, por lo cual es importante
de Michigan. Se ha encargado de considerar las tres formas en las que el medio afecta a la empresa.

asesorarapresidentesejecutivos
de diferentes empresas alrede-
dor del mundo y es autor de va-

Los sistemas técnico, politico y cultural estdn interrelacionados y forman un
sistema organizacional mayor. La administracién del cambio estratégico implica

rias decenas de libros sobre el mantener los tres sistemas balanceados o alineados para enfrentar las presiones del

tema.

ambiente. Esto significa que los sistemas deben apoyarse entre si, y no trabajar de
manera aislada e independiente.

Pasos para lograr el cambio (segun la teoria de Tichy)
En la teoria de Tichy se proponen los siguientes pasos para lograr cambios:

1. Implementar mecanismos para incrementar la comunicacién multidireccional.
Sistemas de sugerencias (opiniones fundamentadas) dando beneficios reales acordes con los
cambios y logros organizacionales.
Flexihorarios.
Redisefio de puestos (contenido y actividades de los trabajadores).
Creacién de comités Obrero-Patronales.
Circulos de calidad.
Comité de calidad de vida en el trabajo.
Grupos auténomos de trabajo (requieren alto nivel tecnolégico y de capacitacién), puestos
intercambiables y alta participacién de ingresos.
9. Programa de reparto de utilidades directo.
10. Cooperativas.
11. Representacion en el consejo de administracién.
12. Copropiedad en las empresas.

N

e A

Diferencia entre cambios graduales y cambios radicales
(segun la teoria de Tichy)
Cambios graduales

1. Decidir la direccién y magnitud del cambio.
2. Preocuparse por los ritos de renovacién.
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9.
10.
1.
12.
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Detectar dénde / cémo “la cultura antigua” es incompatible.

Disminuir / eliminar los puntos incompatibles.
Buscar y reforzar los elementos compatibles.

Modificar ritos, formas para integrar nuevos elementos.

Enriquecer, fortalecer ritos modificados.
Convertir al equipo de direccién.
Reconocer logros de nuevos seguidores.

De ser necesario, desacreditar o despedir a lideres disidentes.

Reduccién de conflictos.
Trabajar en ritos de integracién.

Cambios radicales

N gk d =

Buscar un nuevo y carismdtico lider.
Dar a conocer nuevas disposiciones.
Convencer a los miembros actuales.
Desacreditar a antiguos lideres y disposiciones.

Despedir a los héroes, campeones de la “cultura anterior”.

Reconocer e impulsar a nuevos seguidores.
Crear nuevos ritos, simbolos y formas.
Eliminar antiguos ritos y simbolos.

Tichy presenta tres herramientas bésicas para alinear los sistemas técnicos, politicos y culturales:

1.
2.
3.

La misién y estrategia de la organizacién.
La estructura y procedimientos administrativos.
Las pricticas de administracién de recursos humanos.

Estas herramientas pueden usarse para modificar o ajustar cualquiera de los tres sistemas y suelen
presentarse en ciclos.
Existen organizaciones como Toyota que invierten mucho tiempo y recursos en estructurar
y ajustar sus sistemas de produccién. El ya célebre “sistema de produccién Toyota”, da como re-
sultado excelentes automdviles y excelentes ejecutivos. ;El secreto? Es un sistema de experimentos
concertados por medio de los cuales las operaciones van mejorando de manera continua. Esto im-
plica que tanto los colaboradores como los ejecutivos de todos los niveles jerdrquicos son capaces

de

vivir esos principios y ensefar a otros su aplicacién.

] —

Un novel ejecutivo de Estados Unidos fue contratado para
ocupar un puesto de alto directivo en una fabrica. Fue en-
trenado en el sistema de produccion Toyota por lo que,
en lugar de recibir un proceso de capacitacion de forma
tedrica, aprendio la operacion de la fabrica jpracticando!
Su capacitacion se llevo a cabo en un lapso de tres meses,
antes de ser asignado a la planta que iba a dirigir.

El reto en su proceso de entrenamiento consistia en
que diariamente, al observar la produccion en linea, te-
nia que sugerir al menos una mejora, ya sea de produc-
tividad, reduccion de mano de obra o bien respecto a los
tiempos en el ciclo de produccién. jSin duda un gran reto!

Tichy recomienda los siguientes tres pasos para cambiar una organizacién desde su condicién
presente hacia un posible estado futuro:

1. Desarrollar una imagen de la organizacién deseada con su correspondiente alineamiento de los

sistemas técnico, politico y cultural (armar escenarios).
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2. Analizar de manera separada cada uno de los tres sistemas.
3. Elaborar un plan para unir de nuevo los tres sistemas.

| —

Texas Instruments

A continuacion presentamos el caso de implantacion de
intervenciones estratégicas en Texas Instruments (Tl),
empresa de alta tecnologia electrdnica, lider en el mundo.

Texas Instruments es una gran industria. Tiene cerca
de 68 mil empleados y 45 plantas en 80 paises.

A principios de la decada de 1960, la compania en-
frentd un ambiente turbulento, con rapida obsolescencia
de los productos, mercados explosivos y creciente com-
petencia. Tl reconocid esta turbulencia y desarrolld una
estrategia encaminada a innovar, manteniendo un alto
control de los costos de produccién. Encontré algunas
dificultades para implantar esos cambios. Sin embargo,
el principal problema era el sistema técnico de la firma,
disenado para controlar los costos de produccion pero re-
lativamente ineficaz para innovar.

Tl estaba estructurada con base en diferentes cen-
tros de produccion al consumidor, cada uno encaminado
a mejorar los sistemas de elaboracion de un producto en
particular. Los administradores se enfocaron en la efi-
ciencia en el corto plazo y le prestaron poca atencién a
la innovacion en el largo plazo. Atendian sus productos
y clientes mientras ignoraban las amplias interacciones
necesarias para innovar a largo plazo. Otra parte del sis-
tema técnico fue disefado en el aspecto mecanico para
apoyar la orientacion de la produccién a corto plazo.

La participacion de los administradores de nivel me-
dio era escasa; la comunicacion fluia de arriba hacia aba-
jo y habia poca retroalimentacion a través de los niveles
administrativos. En suma, la estructura de Tl se enfocd
sobre todo hacia el sistema productivo, pero se olvidd del
aspecto de la innovacion.

Para solucionar este problema, Tl desarrolld una
estrategia de cambio a largo plazo que abarcaba cerca
de una década. Asi, se disend un nuevo sistema llamado
“Objetivos, Estrategias y Tacticas” (OST, por sus siglas en
inglés), encaminado a proveer una estrategia, planear a
largo plazo y apoyar la innovacion.

EL OST comenzd con una lista de todos los objetivos
de los negocios que comprendia participacion de los mer-
cados, volumen de ventas y ganancias sobre la inversion
de cada una de las principales areas de TI.

Cada objetivo fue desmembrado entre varias estrate-
gias que abarcaban metas de cinco a 10 anos, a cargo de
un sistema con dos jefes: uno encargado del OST y otro
de la estructura de los centros de produccion.

Aunque los cambios estratégicos de Tl se efectuaron,
primero, en el sistema técnico, fueron acompanados por
modificaciones del sistema politico y cultural dentro del
programa de cambio proyectado a 10 anos.

Toda la organizacion apoy6 el programa de cambio, el
cual produjo un crecimiento de ventas de 400 millones de
délares a 2 500 millones.

En la ciudad de Ledn, Guanajuato, México, ubicada en
la zona del Bajio, se encuentra la planta Continental, del
ramo llantero, que aplica con éxito el Sistema Seis Sigma,
como un claro ejemplo de cambio de actitud del personal
y de cambio en los sistemas de medicion de los resultados
obtenidos, siempre en busca de la anhelada mejora conti-
nua en todos los niveles.

Al personal mejor evaluado de la planta se le envia a
Estados Unidos a recibir capacitacion y luego ellos capa-
citan al personal local.

El cuadro 15.1 representa los componentes de la administracion del cambio estratégico.

Intervenciones recientes en el ambito del DO

Como segundo gran tema de este capitulo, analizaremos las recientes intervenciones en el dmbito

del DO, explicando el objetivo y la operatividad de cada una de ellas.

1. Entre las intervenciones clasificadas en la categoria de “proceso humano” se encuentran las
conferencias de investigacion y los llamados grupos de enfoque (focus group).

2. En el paquete de intervenciones de “administracién de recursos humanos” se encuentra la

intervencién conocida como administracion de la diversidad de fuerzas de trabajo.
3. En las llamadas “intervenciones estratégicas” se puede mencionar el desarrollo transorganiza-

cional.



Cuadro 15.1 Modelo de administraciéon del cambio estratégico

Mision/estrategia.

Sistema | Analisis del ambiente y de la or-

técnico | ganizacion. Definicién de misiony
ajuste de recursos.

Sistema | Determinacion de aquellos que

politico |influyen en la misidny la estrate-
gia. Determinacion del compor-
tamiento alrededor de decisiones
estratégicas.

Sistema | Administracion de influencia

cultural | de valores y filosofia en misiény

estrategia.
Desarrollo de cultura alineada
con misién y estrategia.

Estructura de la organizacion

Diferenciacién e integracion.
Alineamiento de estructuray
estrategia.

Distribucion del poder. Balance
de poder a través de grupos y
funciones.

Desarrollo de un estilo adminis-

trativo alineado con la estructura.

Desarrollo de subculturas para
apoyar las funciones. Integracion
de subculturas para formar la

Intervenciones recientes en el &mbito del DO & 299

Administracion de recursos
humanos.

Ajuste del personal a las funcio-
nes. Medidas del desempeno.

Politicas de sucesion. Diseno y
administracion de sistemas de
recompensas.

Seleccion de personal
para reforzar la cultura.
Desarrollo de modelos
para reforzar la cultura
organizacional.

cultura de la empresa.

A = Areas administrativas.
B = Herramientras administrativas.

©

Las conferencias de investigacion implican reunir a toda la organizacién con la Conferencias de investigacion.
finalidad de aclarar los valores clave de la empresa, asi como desarrollar nuevas ma-
neras de percibir los problemas para articular una nueva visién de la organizacién.

Esta intervencién es una poderosa herramienta para crear conciencia de los problemas orga-
nizacionales y las oportunidades actuales, asi como para evaluar las directrices para llevar a cabo
acciones futuras.

La operatividad de esta intervencién implica la participacion de todos los miembros de la
organizacién, asi como de los accionistas. Se debe realizar fuera del lugar de trabajo y en dia no
habil, en sesiones que pueden durar dos o tres dias. Ello no significa que los participantes deban
estar recluidos los tres dias, pues ello incrementaria los costos y dificultaria la operatividad de la
intervencion.

Estas sesiones se pueden llevar a cabo en horarios matutinos o vespertinos, lo cual permite que
el personal retorne a su casa para continuar al dia siguiente. La empresa debe facilitar la transporta-
cién durante el desarrollo de la intervencién para eliminar los “tiempos muertos” o de inactividad.

El objetivo de la reunién es reflexionar sobre los logros y fracasos de la organizacién y analizar
las causas de ello. Asi se aquilatardn las experiencias anteriores y se
podrd apreciar con més objetividad la situacion actual e investigar
las posibles alternativas y estrategias que la empresa puede seguir.

De esta manera, gran cantidad de la energfa del personal se
canaliza hacia el panorama futuro, el cual lo compromete en la
consecucién de los logros. Esto significa que se crean “escena-
rios” que indican hasta dénde quiere llegar la empresa y llevar a
cabo acciones que permitan lograr esas expectativas.

La intervencién representa una combinacién de andlisis
del ambiente, desarrollo de ejercicios de “visién de futuro”, y la
aplicacion de conceptos relacionados con el enfoque del sistema
abierto.

La secuencia en la que se debe aplicar esta intervencién com-
prende los siguientes pasos:

- —

1. Preparacién para la conferencia: sensibilizacién del personal
por parte del consultor.

El objetivo de las reuniones es reflexionar sobre los logros
y fracasos de la organizacion y analizar las causas de ello.
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2. Conduccién de la conferencia: el consultor debe ser lo suficientemente hdbil para coordinar la
sesién de todo el personal de la empresa.

3. Seguimiento de las expectativas creadas en la sesion de reflexion: esta tarea compete tanto al
consultor como a la alta direccién de la empresa.

Ejemplo
En 1995 se celebré el primer “Interloquium” en la ciudad El objetivo de esta reunidn en la que intervinieron
de Guanajuato, organizado por el Instituto Tecnolégicoy de empresarios, estudiantes, profesores y servidores publi-
Estudios Superiores de Monterrey, campus Ledn, empre- cos, fue “crear” un escenario de Guanajuato en el siglo
sas del sector privado, asi como por el gobierno del esta- xxl, es decir, prefigurar el panorama del estado dentro de
do de Guanajuato y dependencias gubernamentales fede- 25 anos, sugiriendo claras acciones para concretar esa
rales de la Republica Mexicana. vision de futuro.

©

Administracién de la diversidad
de fuerzas de trabajo. La administracién de la diversidad de fuerzas de trabajo es un programa de

cambio que pretende disefar ciertas précticas de recursos humanos enfocadas a
satisfacer diversas necesidades humanas.

Importantes tendencias, como el incremento del nimero de mujeres que trabajan, el despla-
zamiento de la poblacién rural hacia las ciudades y los cambios en el nivel de escolaridad de los
obreros, son factores que obligan a concretar con urgencia la préctica de politicas flexibles que

. permitan que la empresa se adapte a los cambios cada vez mds acelerados del entorno.

[ Importante > Es indudable que el nivel de escolaridad, edad, sexo o incluso la regién a la que se pertenezca,
son factores que modifican el comportamiento del personal y, por ende, la manera en la que se
debe abordar determinada situacién laboral.

En el libro Counseling the Culturally Different, de Sue Sue (1990), se comentan casos especi-
ficos en los que el consultor debe interpretar ciertos mensajes que el cliente le transmite durante
la consultoria, los cuales con frecuencia son “no verbales”. Por ejemplo, el latinoamericano por lo
general espera que el consultor tome la iniciativa en las sesiones, mientras que el anglosajén lo in-
terpretarfa como una falta de educacion del consultor, pues como cliente desea tomar la iniciativa.

La organizacién debe implantar planes que permitan satis-
facer en lo posible las necesidades y expectativas del cliente. Por
ejemplo, si cada vez es mayor el indice de mujeres casadas que
trabajan, la empresa puede anadir a su paquete de prestaciones
canastillas para bebé en caso de que éste nazca mientras la madre
trabaja en la compafifa.

En el caso de muchos paises latinoamericanos existen orga-
nizaciones gubernamentales que han implantado servicios para
satisfacer las famosas necesidades de primer orden o fisiolégicas
de los empleados, como citaba Maslow, que les permitan lograr
un mejor desempefio en su trabajo, como el Instituto del Fondo
Nacional de Vivienda para los Trabajadores y el Instituto Mexi-
cano del Seguro Social, en el caso de México, o la Secretaria de
Salud de la Republica Dominicana, que lleva a cabo programas
de capacitacién aunados a mejoras en las condiciones laborales

del personal.

Instituciones gubernamentales, como el IMSS, satisfacen
las necesidades de primer orden de los empleados.
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Quiéreme siempre y de todas las cosas que quieres y necesitas.

Dices que me quieres, iBueno!, si no fuera por mi,

pero hay veces que no lo demuestras. td ni siquiera tendrias para el pasaje.

En el principio todo era distinto; Me he quedado callado y esperando

lo hacias todo por mi. para ver cuando te dards cuenta de cuanto me necesitas.

Ahora parece que ya no me tomas en cuenta...

hay dias que piense que no significo nada para ti. iApréciame! Cuidame bien, y yo también seguiré querién-

dote.
Tal vez cuando ya no me tengas, Recuerda: yo no te busqué, ti me buscaste a mi.

me apreciaras por todas esas cosas que hice por ti. .
P P q P Soy tu trabajo

Soy responsable de tener la comida en tu mesa,
tu ropa limpia y el bienestar de tus hijos...

Por lo tanto, la organizacién y el consultor deben disefar un atractivo programa de apoyo a los
empleados que les ayude a desempenar su trabajo de manera mds adecuada.

Las tendencias en el mundo actual estdn orientadas hacia la globalizacién. Esta tendencia impulsa
a diversos paises a unirse para incrementar su competitividad. Se han creado bloques comerciales
como la Unién Europea, la Cuenca del Pacifico o tratados de libre comercio entre

paises como México, Estados Unidos y Canadd, México-Costa Rica, México-Chile @

0 México-Colombia.

Este fenémeno también influye sobre el desarrollo transorganizacional, me- Desarrollo transorganizacional.
diante el cual diversas organizaciones concretan convenios de colaboracién mutua.
Estos acuerdos se conocen como “alianzas estratégicas”. Grandes corporaciones
como General Motors y Toyota han formalizado este tipo de alianzas que les han
permitido ser altamente competitivas.

Los convenios de colaboracién son cada vez mds comunes, ya que permiten apreciar de mane-
ra integral la problemitica de las organizaciones involucradas.

Estas tendencias se han extendido hacia las instituciones educativas que realizan convenios
con organismos empresariales que benefician a ambas partes, ya que los alumnos pueden realizar
précticas o su servicio social en las empresas y éstas se mantienen actualizadas.

En la actualidad es comun ver alianzas estratégicas, fusiones o adquisiciones. Como ejemplos
se pueden citar a Nissan, que adquirié Renault (automotriz); HP y Compaq (computacién), y
BBVA-Bancomer (bancos de Espana y México, respectivamente).

El procedimiento para analizar esta intervencién se muestra en la figura 15.1.

;Quién deberia participar en el i Deberia ser aplicado el ;Cémo organizar las ;Qué resultados logra el
desarrollo transorganizacional? desarrollo transorganizacional? actividades? desarrollo transorganizacional?
(Qué se debe considerar)

> >
> >

Y

e Habilidades relevantes e Andlisis Considerar: e Calidad de interaccion
(conocimiento) costo-beneficio e Liderazgo e Satisfaccion de los miembros
e Accionistas clave e Percepcion de la tarea e Estructuras de las organizaciones

e Comunicacion
e Politicas y procedimientos

Figura 15.1 Procedimiento para implantar la intervencion “Desarrollo transorganizacional
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Es importante que una vez que se han aplicado diversas intervenciones en la empresa, se
administre el cambio desde un punto de vista estratégico para lograr la integracion de las
intervenciones estratégicas analizadas en el capitulo anterior (planeacién de sistema abierto
y cultura corporativa).

Tichy realizd las principales aportaciones sobre este tema, considerando que las organi-
zaciones estan compuestas por tres sistemas: técnico, politico y cultural.

Las herramientas de la organizacion son: estrategia organizacional, estructuray adminis-
tracion de recursos humanos, las cuales pueden ser usadas para “alinear” esos tres sistemas
entre si y relacionarlos con el medio. Segun Tichy, es importante considerar el ambito que
involucrod a la organizacion desde un punto de vista integral con la finalidad de preparar a la
empresa para enfrentar las exigencias del ambiente variable. Tichy afirma que existen tres
herramientas para alinear los sistemas técnico, politico y cultural:

« La misiony la estrategia de la organizacidn.
« Su estructura, incluyendo procedimientos administrativos.
 Las practicas de administracidn de recursos humanos.

Se deben dar tres pasos para cambiar a una organizacion desde su condicion presente
hacia un posible estado futuro: desarrollar una imagen de la organizacién deseada, analizar
de manera separada cada uno de los tres sistemas y elaborar un plan para unirlos de nuevo.

Existen intervenciones de DO recientes que han tenido gran éxito: las conferencias de
investigacion, la administracion de la diversidad de fuerzas de trabajo y el desarrollo transor-
ganizacional.

La primera de ellas implica analizar la situacién historica de la empresa, el panorama
actualy la posibilidad de disenar un panorama futuro de la empresa.

La segunda intervencion consiste en analizar, por parte del consultor y la alta direccion, la
diversidad de situaciones que atanen a la fuerza de trabajo, como sexo, edad, estado civil, etc.,
con el fin de atender y satisfacer sus expectativas.

Debido al fendmeno de globalizacion que se estd dando a nivel mundial, las organizacio-
nes tienden a asociarse estratégicamente con la finalidad de atacar las demandas del entorno
y las internas de la empresa. Para ello se aplica la intervencion conocida como desarrollo
transorganizacional.

....................................................................

....................................................................

» Conferencias de investigacion » Teoria de Tichy
« Administracion de la diversidad de fuer- « Cambio gradual
zas de trabajo « Cambio radical

« Desarrollo transorganizacional

.................................................................................................................................

.................................................................................................................................

1. ¢Qué utilidad tiene la teoria de Tichy con respecto a la administracidn del cambio estraté-
gico en las organizaciones?

2. ;Cudl es el principal problema que percibe Tichy cuando se aplica la administracion del
cambio estratégico?

3. Explique los pasos que Tichy sugiere para “alinear” los sistemas técnico, politico y cultural.

4. En una organizacion de su localidad, aplique la matriz de administracion estratégica en
relacion con sus areas y herramientas.



Ejercicio vivencial 15.1 ;Cambio estratégico?

5. En relacién con la pregunta anterior, exponga cual factor ofrece mas dificultades para ser
implantado por parte de la organizacion y explique por qué.

6. ¢Cual de las intervenciones que se comentan en este texto tienen mayor aplicabilidad en
empresas de la localidad? Fundamente su respuesta.

7. Cite y ejemplifique la aplicacion de alguna de las recientes intervenciones comentadas en
este capitulo.

Ejercicio vivencial 15.1 ;Cambio estratégico?

Objetivo:
1. Que el grupo sea capaz de autodiagnosticar y poner en practica la forma de superar la
natural resistencia al cambio.
2. Concientizar al grupo sobre los beneficios de disminuir la resistencia al cambio mediante
la toma de decisiones participativas.

Duracidn: 55 minutos.

Requisito: haber cursado la materia de desarrollo organizacional y conocer los modelos de
cambio analizados en el curso.

Nimero maximo de participantes: 20.

Numero de integrantes en cada grupo: 4.

Desarrollo de la dindmica:

a) Los grupos de cuatro integrantes deben nombrar a un lider de proyecto para que coordine
las acciones del grupo al que pertenece.

b) El resto de los miembros deben acatar las instrucciones del lider de proyecto, al que de-
nominaremos “Gomez”.

c) Los demas miembros del grupo deben ser identificados con una letra que corresponda a
la primera letra de su apellido paterno; por ejemplo, “B”, “H" y “R". En caso de repetirse
la sigla inicial por haber en el equipo dos 0 mas integrantes con la misma letra inicial del
apellido paterno, se considerara el apellido materno.

d) A continuacion, Gomez debe leer las instrucciones a los miembros de su grupo indicando-
les cual es la funcion que cada uno debe representar en la dinamica (juego de papeles).

Tiempo maximo: 10 minutos.

Dinamica:

La compania El Reino Feliz es una fabrica de mufnecos de peluche con movimiento. Para ela-
borar estos munecos se requiere de un depurado proceso de coordinacion para ensamblar
en forma correcta cada componente. El trabajo de ensamble lo realizan grupos pequenos de
trabajadores bajo la coordinacién de un supervisor: Gdmez. En uno de estos grupos, “B”, “H”
y “R", tres integrantes del grupo “Accidon” trabajan juntos ensamblando piezas clave para los
munecos de peluche.

Como esta compania es lider en la fabricacién de los juguetes, supervisa de manera conti-
nua los cambios en los gustos y preferencias de los consumidores, lo cual afecta el proceso de
ensamble. Debido a ello se presentan cambios, lo que puede generar el retraso de varias se-
manas en las tareas por desarrollar, antes de que se adapten al nuevo proceso. Esto provoca
que los empleados se sientan inconformes pues alin no se adaptan al nuevo proceso, cuando
surgen modificaciones.

A continuacién se indican las diversas funciones que adoptan los grupos “B”, “"H” y “R”".
Asimismo, el supervisor también debe, por exigencias del trabajo, adoptar una actividad de-
terminada.

b
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Gomez: A toda costa desea lograr que la produccion cubra las cuotas asignadas, pues de
ello depende la existencia del mercado para los productos y la condicion de lider de la empresa.

“B": Se opone rotundamente a los cambios constantes que se presentan en el proceso,
porque le impiden ser mas competitivo y ganar mas, ya que le pagan por destajo. Lo anterior
le provoca un alto grado de estrés y problemas familiares.

“H": Apoya la postura de la empresa, arguyendo que es conveniente que los cambios se
produzcan, pues ello les permitira conservar su fuente de trabajo a largo plazo.

“R”: Asume una posicidn neutral, ya que no desea tener conflictos con Gémez ni con sus

compaferos de trabajo “B”y “H".

Tiempo estimado para que se desarrolle la representacion de papeles: 20 minutos.

e] Cada grupo debe informar al profesor sobre los resultados que se hayan obtenido; esto es,
si hubo o no acuerdo con los wobjetivos de la organizacidn, explicando las fuerzas impul-
soras y restrictivas que se presentaron para llegar finalmente al resultado.

f] El profesor debe cuestionar a cada integrante del equipo sobre la funcién que le tocé re-

presentar.
Tiempo estimado: 15 minutos.

g) Cada integrante de los diversos grupos debe unirse con aquellos integrantes que adopta-
ron un papel similar al suyo, con la finalidad de obtener retroalimentacion respecto de los
aspectos favorables y las areas de oportunidad obtenidas al desarrollar su papel.

Esto es, Gomez debe unirse con los “Gémez” de los otros equipos, “B” con “B”, y asi

sucesivamente.
Tiempo estimado: 10 minutos.

h) Se deben obtener conclusiones finales sobre los beneficios del ejercicio vivencial.

Tiempo estimado: 5 minutos.

Nota: Para el desarrollo de este ejercicio vivencial es necesario basarse en el modelo de ad-
ministracion del cambio estratégico analizado en el presente capitulo.

Coaso de estudio 15.1

Federico Félix trabaja desde hace 15 anos en la fa-
brica de dulces y chocolates Payaso, en la cual ha
desempenado diversos cargos. Ingresé en la em-
presa a la edad de 18 afos como auxiliar del de-
partamento de copiado, a la par que cursaba sus
estudios profesionales.

A la edad de 22 afos concluyd sus estudios,
lo cual le valié un ascenso. Ello, aunado a su gran
disposicion para aceptar cualquier comision que
se le asignara (aunque no tuviese nada que ver con
el puesto que desempenaba), le vali6 el aprecio
de sus companeros.

Al cumplir 29 anos, y después de 11 de ser-
vicio en la empresa, contrajo matrimonio con una
companera de trabajo del departamento de ventas.
Como Federico colaboraba en el mismo departa-
mento, mantenia una interaccidon constante con su
ahora esposa, Pepita Dominguez. Ademas, con la
finalidad de obtener un ingreso adicional, acepta-
ba cualquier labor que se le asignara. En el Gltimo
afno, y sin causa aparente, Federico cambid su ca-
racter afable y extrovertido, el cual se torn¢ ira-

El dilema de Federico Félix

cundo y antisocial, al grado que ante una obser-
vacion de Pepita con respecto a las estadisticas
de ventas del Ultimo mes, la insulté en presencia de
otros empleados diciéndole: “Ese es tu problema;
yo notifiqué oportunamente los datos.”

El personal del departamento, extranado ante
la actitud de Federico, comenté el incidente con el
jefe inmediato de ambos, Indalecio Morales. Este
no presto importancia a la situacidon pensando que
en casa ambos solucionarian el problema. Pero a
la semana siguiente Federico renuncid a su traba-
jo. Pepita entregd a Indalecio la carta que testifi-
caba su decision.

Indalecio, extrafado, cité a Pepita en su ofici-
na para tratar de descubrir la causa de la renun-
cia de Federico. Ella le comenté que pensaba que
Federico era victima de fatiga laboral y no deseaba
saber nada de la empresa.

Como consultor de DO se le pide contestar a
las siguientes preguntas:

1. ¢A qué atribuye la actitud de Federico?
2. ¢Qué solucion sugiere?
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Coeso de estudio 15.2 Elcaso de los ejecutivos disidentes

Juan Pérez y Ramiro Canales, gerente de comer-
cializacion y gerente administrativo, respectiva-
mente, no saben cdmo resolver el siguiente caso
y recurren a usted como experto en DO para que
los asesore.

Desde 1970 ambos ejecutivos trabajan en la
empresa La Imperial, S.A. de C.V., fabrica de mue-
bles estilo colonial, la cual ya esta posicionada en
un mercado cada dia mas competido.

Debido a los costos de la materia prima y a
una reciente devaluacion, deben llevar a cabo una
intensa estrategia de cambio que contemple la re-
duccion de personal y de costos y la apertura de
nuevas lineas para el mercado internacional, con
el fin de obtener beneficios de la devaluacion.

Siempre han colaborado bajo la direccion de
Benito Valadez, quien ha logrado integrar un gran
equipo de trabajo que ha adoptado como lema:
“La practica se antepone a la teoria.” No estudid
ninguna carrera universitaria, pero ha hecho que
la empresa crezca gracias a su experiencia en el
ramo.

El afo pasado Benito inicio6 los tramites de su
jubilacion después de 25 anos de fructifero trabajo
en la organizacion. En una junta en la que notifico
a Juan y Ramiro su decision, dejo entrever que su
sucesor seria alguno de ellos, hecho que los moti-
V0 pues cada quien en el desempefio de su puesto
procuraba anticiparse para ser el mejor y obtener

asi “puntos buenos” a la vista de Benito. Antes,
Juan y Ramiro se apoyaban mutuamente para to-
mar cualquier decision y colaboraban con un fin
comun: el bienestar de la organizacion.

A raiz de la perspectiva que se presentaba de
ser el posible sucesor de Benito en la direccion
general, cada uno de ellos procuraba ser el mejor
para buscar su beneficio personal y no precisa-
mente el de la organizacion. En las juntas se no-
taban tensos y refutaban las decisiones que cada
uno de ellos adoptaba con la finalidad de que el
otro perdiera terreno en la carrera por la sucesion.

La situacion se tornaba cada dia mas dificil
y Benito les aclaré que debian solucionar sus di-
ferencias o se veria obligado a eliminarlos como
candidatos y optaria por una persona externa a la
empresa.

Ademads, ambos tenian que colaborar como
un verdadero equipo, ya que Benito debia entregar
al consejo de accionistas una planeacion de cam-
bio estratégico antes de su jubilacién.

Es entonces cuando Juan y Ramiro acuden a
usted para que los asesore en la solucion del pro-
blema, pues comprendieron que ellos no podian
hacerlo.

Se le pide disenar un plan de cambio estraté-
gico con base en el analisis desarrollado en este
capitulo, y asesorar a Juan, Ramiro y Benito sobre
la solucion del problema planteado.

Coeso de estudio 15.3 Cemento Bayano-Cemex: fusion de
culturas en los procesos de cambio,
México-Panama (un caso ilustrativo

Cemex (Cementos Mexicanos, S.A. de C.V.] es el
principal proveedor de cemento en Panama. Es
una de las dos empresas de cemento mas gran-
des del mundo con una capacidad de produccion
aproximada de 78 millones de toneladas métricas,
asi como el primer comercializador mundial de
cemento y lider productor de cemento blanco.

También se dedica a la produccidn, distribu-
cion, comercializacion y venta de cemento, con-
creto, agregados y clinker a través de subsidiarias
que operan en cuatro continentes.

Cemex cuenta con operaciones importantes
en 30 paises, en los que se incluyen Egipto, Méxi-
co, Estados Unidos y Venezuela, sin olvidar Pana-
ma, ademas de sostener relaciones comerciales
con 60 paises.

integral)

La compania opera una planta de proceso
seco al norte de la ciudad de Panama y una red de
distribucion compuesta por cinco plantas de con-
creto premezclado.

Como empresa de clase mundial, la llamada
“iniciativa de valor” de Cemex contempla moder-
nizar su planta cementera para operarla con una
mezcla de combustibles mas eficientes y de me-
nor costo, al sustituir el combustéleo por coque
de petroleo. La reduccion en el costo de los ener-
géticos representa una ventaja competitiva clave
sobre sus competidores.

Toda esta informacion referente a Cemex tie-
ne relacion con la disciplina del desarrollo organi-
zacional en el sentido de que se enfoca totalmente
en la obtencidon de logros en el aspecto técnico, lo
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cual no se daria si no se iniciara con un cambio de
actitud de los integrantes de la empresa.

Es de todos conocido que la “gente Cemex”
es reconocida a nivel internacional por emprende-
dora y por reaccionar con rapidez a los cambios,
basandose para ello en sus competencias perso-
nales. Cemex tiene confianza en la colaboracién
de su personal para continuar construyendo sobre
el cimiento de su historia una reputacion de em-
presa disciplinada, vanguardista y de excelencia.

Como en casos anteriores, para comprender
la razén de ser de una empresa es importante de-

finir su mision: “Nuestra mision es satisfacer en
conjunto las necesidades de construccion de los
clientes y crear valor para nuestros accionistas,
empleados y otras audiencias clave, consolidan-
donos como la organizacién multinacional cemen-
tera mas eficiente y rentable del mundo.”

Una historia digna de contarse

En sus inicios, con la razén social de Cemento Ba-
yano, la empresa funda su prestigio en diversos
acontecimientos que vale la pena destacar:

—o—9
1978 1994
N |

¢ Cemento Bayano
inicia operaciones.
Sus instalaciones
fueron construidas
por la compania
FLS Dinamarca,
por encargo del go-
bierno panameno,
como un proyecto
“llave en mano”.

1:5
’—o

e La compania inicia
la producciény
distribucion de
concreto premez-
clado mediante la
instalacion de dos
plantas produc-
toras, una en la
ciudad de Panama
y otra en la ciudad
de Colon.

e Cemex adquiere la participacién ma-
yoritaria de Cemento Bayano (empresa
estatal hasta entonces) mediante su-
basta publica realizada por Proprivat.

e EL 1 de septiembre del mismo ano, Ce-
mex inicié sus operaciones en Panama
con el objetivo de posicionarse en forma
estratégica como lider en los mercados
emergentes de Centroameérica.

e Se mejoran y reorganizan
las operaciones de Cemento
Bayano a través de inversio-
nes estratégicas: reduccion
de los costos de energia al
reemplazar en 95% el uso
de combustéleo por co-
que, automatizacion de las
operaciones de la plantay
apertura de una distribuidora
de cemento en la ciudad de
Panama, con el fin de ofrecer
un mejor servicio a las casas
distribuidoras de materiales
de construccion.

.

1996

/

.

1997

I

Se intensifica la capacitacion
de toda la fuerza laboral en
programas de control de
calidad; Cemento Bayano

es certificada con la norma
internacional I1SO 9002 en la
linea de produccion de Ce-
mento Portland Gris Tipo I.
Asimismo, se fundan la
ANSPAC (Asociacion Nacional
para la Superacion Personal
de la Mujer] y la asociacién
educativa mundial Junior
Achievement.

¢

1998 o——

Se incluyen en la certificacion /
ISO 9002 todas las nuevas lineas
de produccién de planta Bayano:
Flexicem, Tipo Il'y Tipo GU.

Se abre en Chiriqui otra distribui-
dora de cemento.

Se diversifica la linea de productos
de concreto ofreciendo mortero de
larga vida.

e Se comienza a introducir la
filosoffa de trabajo de las
llamadas Organizaciones de
Alto Desempefio (OAD) para
coordinar las operaciones en
la planta de cemento.

e Se firma un contrato de ex-
clusividad para proveer todo
el concreto que se utiliza en
el mantenimiento de las es-
clusas del Canal de Panama.

¢

1999

d

9>
2000 2001
TN

Se comienza a operar
bajo la denominacién co-
mercial Cemex Panama.
Se inicia la operacion

de nuevas plantas de
concreto, contando para
entonces con seis plan-
tas ubicadas en varios
puntos de la Republica
de Panama.

Se logran 248 dias de
trabajo sequro (cero
accidentes] en la planta
de cemento, recibiendo
la mencién honorifica en
la entrega de los Cemex
Safety Award 2000.

En busca de nuevos merca-
dos, se inician operaciones en
una nueva planta concretera
ubicada en David, Chiriqui.
Cemex Panama realiza su pri-
mera exportacion de clinker.
La planta de Cemento Bayano
aprueba su quinta auditoria
de seguimiento de la calidad,
obteniendo asi la validacion
del certificado de Calidad I1SO
9002 por un afio mas.

La planta de Cemento Bayano
alcanza 365 dias sin acci-
dentes. jUn caso realmente
admirable!
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Franca evolucion

Luego de producirse la adquisicion de Cemento
Bayano por Cemex, el primer paso de su radical
proceso de cambio fue incrementar la participa-
cion de sus productos en el mercado panameno.
Para ello era imperativo modificar toda la plata-
forma tecnoldgica de la empresa, implantar una
filosofia de trabajo de clase mundial y adoptar
como estrategia central la satisfaccion de sus
clientes.

La influencia de Cemex en el proceso de tran-
sicion ha sido evidente, ya que no sélo se dio una
evolucion en las practicas administrativas, sino
que también se comenzaron a ofrecer productos
de mayor calidad y se mejoraron, de manera sig-
nificativa, los niveles de eficiencia y productividad
por medio del mejoramiento de los sistemas de co-
municacion, la implantacién de tecnologia de punta
y una mayor orientacion hacia la satisfaccion del
cliente.

En esta empresa la tecnologia implica, ade-
mas de tener las herramientas esenciales, ganar
una ventaja competitiva importante en la industria
del cemento. No podemos olvidar que todo cambio
debe estar sustentado en un claro cédigo de éti-
ca que integre todas las creencias y valores de la
compania.

En el caso de Cemento Bayano, la meta que
se busca con el coédigo de ética es crear una cul-
tura Unica para todos los empleados, fusionada
en un solo conjunto de principios que se vivan en
cualquier lugar donde Cemex opere independien-
temente de la cultura propia del pais. jAspecto
muy relevante!

Los valores que fundamentan el citado cddigo
de ética son:

e Colaboracion: unirse al esfuerzo de los de-
mas, aportando lo mejor de cada uno para ob-
tener excelentes resultados.

» Integridad: actuar siempre con honestidad,
responsabilidad y respeto.

o Liderazgo: visualizar el futuro y orientar el
esfuerzo hacia la excelencia en el servicio y
la competitividad.

Podemos deducir entonces que Cemex Panama
cuenta con personal profesional y técnico de pri-
mer nivel, cuyos principales valores son el traba-
jo en equipo, la calidad, la seguridad y la mejora
continua; esto se debe a que la gente en Bayano es
emprendedora y reacciona con rapidez a los cam-
bios basandose en sus competencias personales.

Dado que Cemex ha experimentado un acele-
rado crecimiento en los Ultimos anos, se requieren
perfiles de ejecutivos acordes con las necesidades
del negocio, lo que abre nuevas posibilidades de
desarrollo para el personal. Por otro lado, Cemex-
Bayano es una empresa con rigurosos procesos

de reclutamiento y seleccion de su personal, de
ahi gran parte del éxito obtenido.

Organizacion de alto
desempenfo (OAD)

Através de un esquema de trabajo totalmente no-
vedoso, denominado Organizacion de Alto Des-
empeno, la empresa ha aprendido que trabajar en
equipo es a menudo mas efectivo que hacerlo
en forma individual, e incluso mucho mas eficaz
que trabajar con base en un sistema clasico de con-
trol: jefe-subalterno.

Laempresahapodidoconstatarlasventajasde
esta filosofia de cooperacion, entre ellas esta la ge-
neracion de multihabilidades tanto para el colabo-
rador como para la empresa.

Actualmente Cemex Panama genera plazas
de trabajo fijo para muchos panamenos de ni-
vel técnico y profesional, asi como innumerables
empleos indirectos adicionales por concepto de
contratos de limpieza, seguridad y mano de obra
externa. ;Se puede considerar lo anterior como
outsourcing?

Para Panama estos puestos de trabajo direc-
tos e indirectos representan el sustento de mas de
2 000 familias.

Capacitacion

Otro de los pilares principales de Cemex Panama
es la capacitacion, que se intensifica en la fuerza
laboral con el desarrollo e instauraciéon de siste-
mas de administracion ambiental, de seguridad
industrial (incluye cursos de adiestramiento en
prevencién de accidentes) y de salud. Estos ulti-
mos incluyen también programas para mejorar la
calidad de vida de la persona en el trabajo, tales
como:

e Laremodelacion del area de restaurante, ba-
nos, vestidores y gimnasio en las plantas.

e Exdmenes médicos regulares, que incluyen
vacunacion periédica, extensiva a las familias
de los empleados, y exdmenes de la vista.

Alternativas de carrera

Entre los llamados planes de carrera se cuenta
con una aplicacidon desarrollada en intranet que
permite a cada colaborador conocer los requisitos
asociados con cada posicion funcional, para que
en caso de tener interés en ocupar alguna en par-
ticular pueda orientar su capacitacion con el fin de
cumplir con ellos.

Cemex Panama cuenta con una base de da-
tos que contiene la informacion curricular de sus
empleados y de aquellos que laboran en los de-
mas paises donde Cemex cuenta con operaciones,
lo que les permite contar con la informacion ne-
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cesaria para administrar y desarrollar el talento
humano de la empresa, ya sea para un nueva po-
sicion local o para aspirar a una asignacion inter-
nacional.

Liderazgo global

Cemex cuenta con un programa para desarrollar
a sus ejecutivos con perfil de lideres, aquellos que
podrian ocupar posiciones clave en los préximos
tres a cinco anos. Este programa incluye la capa-
citacion en diversas areas de la organizacion y el
desarrollo de sus habilidades gerenciales.

Entre otras muchas cosas, los capacitan me-
diante un programa de maestrias, como el Cemex
International Management Program (CIMP), que
los compromete a asistir a clases en semanas
intercaladas durante todo el ano, en las mejores
universidades del mundo, como Stanford, Whar-
ton, Thunderbird o Harvard, entre otras.

Profesionales en desarrollo

Es un programa que brinda la oportunidad a jéve-
nes profesionales de aprender, de manera tedrica
y practica, el funcionamiento del negocio y la ope-
racion de sus procesos técnicos y administrativos,
a través de la rotacion por diferentes areas de la
compania, lo cual les permite, con una vision clara
y amplia, colaborar en forma directa en las activi-
dades productivas, en el logro de los resultados o
en la implantacion de sistemas, asi como realizar
proyectos de mejora continua que aumenten la
productividad y competitividad de la empresa.

Para crear la proxima generacion de lideres
(profesionales en desarrollo], en Cemex Panama
se trabaja desde los cimientos y se crea asi una
base de talentos que conozca los fundamentos del
negocio y tenga, por ende, una perspectiva multi-
funcional.

Este programa tiene una duracién maxima de
15 meses. El participante debe asumir un papel
activo durante su proceso de rotacion de puestos.
El programa esta disponible tanto para empleados
actuales como para las nuevas contrataciones.

Para ingresar en el programa, el candidato
debe satisfacer el siguiente perfil:

e Tener menos de dos anos de haber recibido
su graduacion.

» Excelente historial académico.

 Titulo profesional de alguna universidad lider.

» Carrera profesional de ingenieria, licenciatu-
ra o arquitectura.

e Dominio del idioma inglés.

* Disponibilidad para cambiar de residencia.

jTodo un reto para los candidatos!

Participacion de la empresa
en eventos

Uno de los planes que constituye un pilar en Ce-
mento Bayano es la capacitacion de su fuerza
laboral, la cual, en muchos casos, se extiende a
familiares, vecinos, comunidades y gremios afi-
nes. En este contexto, la empresa ha desarrollado
varios programas con el gremio periodistico inter-
nacional.

Con el objetivo de promover la excelencia en
la practica periodistica y distinguir a las personas
comprometidas con los valores profesionales del
periodismo en América Latina y el Caribe, Cemex
instituyd, en conjunto con la Fundacion Nuevo Pe-
riodismo Iberoamericano, el Premio Nuevo Perio-
dismo FNPI-Cemex, que se entrega desde 2001.
Dicho premio cuenta con estimulos econémicos
por un valor total de 100 mil délares, distribuidos
en las modalidades de concurso y homenaje.

Con el Colegio de Periodistas de Panama Ce-
mex ha desarrollado el Programa de Educacion
Continua, con el fin de dotar a los futuros lideres
de la comunicacion de las herramientas necesa-
rias para administrar la informacion.

Asimismo, es interesante constatar que en
septiembre de 2002 el Ministerio de Trabajo y De-
sarrollo Laboral (Mitradel], conjuntamente con la
Camara Panamena de la Construccién (Capac),
realizaron el primer concurso basado en normas
de competencia laboral dirigido a trabajadores de
la construccion. El concurso tuvo como finalidad
congregar a los trabajadores para que evaluaran
sus habilidades, destrezas, actitudes y conocimien-
tos en las labores que realicen, sin importar como
los hayan obtenido.

Con el certamen se buscd, ademas, fortale-
cer las bases para establecer el Sistema Nacional
de Normalizacién y Certificacion de Competencia
Laboral que auspician el Mitradel, el Banco Inte-
ramericano de Desarrollo (BID), la Capacy la Fun-
dacion del Trabajo.

El concurso se dio en tres categorias:

» Colocacion de muros.
o Paredes de bloques, repellos y mochetas.
o Recubrimientos ceramicos.

Cemex hoy

Con la adquisicion en el 2004 de la empresa
Southtown, Cemex se convierte en la cementera
mas grande de Norteamérica. En ese mismo ano
el corporativo de la empresa recibe el reconoci-
miento “Wharton Infosys Business Transforma-
tion” por su uso creativo y eficiente de las tecnolo-
gias de la informacion.
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En el ano 2005 con la adquisicion de RMC, la
cementera de mayor tamano en Inglaterra, Cemex
duplica su tamano, sumando operaciones en 20
paises mas, principalmente de Europa.

En junio de 2007, la compania adquiere el
67.8% de Rinker, compania australiana con gran
presencia en el mercado de Estados Unidos. Con
esta adquisicion tiene presencia en los 5 continen-
tes, operando en 50 paises.

Para julio de 2012, después de tres anos de
disputa legal entre Cemex y la empresa austriaca
Strabag, la empresa mexicana obtuvo a su favor
el fallo, recibiendo 44.3 millones de euros como
indemnizacion por dafos y perjuicios que habia
provocado la empresa austriaca en el 2009, cuan-
do canceld de manera unilateral el acuerdo para
comprar activos de Cemex.

Se puede apreciar sin duda, el caso de una
empresa que ha experimentado diversos vaivenes,
exitosos unos y no tanto otros, pero que se man-
tiene siempre atenta a continuar su trayectoria de
mejora continua.

Se le pide comentar:

1. ¢Cuales fueron tres aspectos que contribuye-
ron al éxito de Cemento Bayano?

2. Enuna cuartilla resuma el proceso de cambio
que ha mostrado esta empresa desde su fun-
dacion.

3. Como consultor, jqué intervenciones anali-
zadas en capitulos anteriores se han aplicado
en este caso?
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Lecturas de spoyo Laorganizacion nodal:

En el entorno actual, cambiante por naturaleza, es impera-
tivo instaurar en las empresas maneras diferentes de es-
tructurar el clasico organigrama, que por no adecuarse a
las necesidades del momento se convierte en un auténtico
“organidrama”.

Es porello que una alternativa viable es conformar la lla-
mada “organizacion nodal”, la cual en esencia viene a cons-
tituirse en una nueva estructura virtual en la que minusculas
células se interconectan a través de puntos o nodos de con-
tacto en una unidad central de integracion llamada “NODA".
De esta manera se pueden conformar redes productivas, co-
merciales o de servicio, desarrollandose empleos “satelita-
les” que no pertenecen a la organizacion pero que le prestan
servicios de apoyo, surgiendo habilidades especializadas de
comunicacion, integracién (como han afirmado Lawrence y
Lorch), organizacién y desarrollo de proveedores. Tal es el
caso de Olivetti (lider en maquinas de escribir y equipo de
oficina durante muchos afios), que capacité a sus proveedo-
res para asegurar una auténtica “cadena de valor” que se
reflejara en un producto final de calidad para el ultimo con-
sumidor.

Asimismo, Cemex (Cementos Mexicanos) imparte cur-
sos a sus distribuidores con la finalidad de que sean con-
gruentes con la mision que propugna esta empresa vanguar-
dista.

una alternativa viable

Cabe citar un postulado que todos los empleados de
Cemex comparten: “No esta bien lo que estando bien podria
estar mejor.”

Asi pues, la necesidad de contar con estructuras mas
ligeras, “chatas” y delgadas ha llevado a las empresas a re-
ducir sus estructuras y a hacerlas multifuncionales.

De hecho, incluso el sector publico en muchos paises
ha intentado reducir tramites y procesos que dificultaban la
realizacion de una gestion, por mas sencilla que fuese.

Todo esto representa, como citamos anteriormente,
una nueva forma de organizacién del empleo en el que en-
tes ajenos a la empresa tienen la oportunidad de prestar sus
servicios a diversas companias (es el conocido concepto de
outsourcing, con creciente auge en las empresas de nuestro
medio).

En este sentido, algunas universidades han reorienta-
do su funcién ofreciendo licenciaturas o maestrias virtua-
les, que permiten que el alumno no necesariamente tenga
que acudir en persona al aula a llevar a cabo su proceso de
aprendizaje. Les es posible hacerlo desde lugares remotos,
conectandose “en linea”, en el momento en que ellos lo de-
seen. Se establece entonces una intercomunicacion espacial
sin fronteras, en la que se propicia la actividad de emprender
y se podran simplificar, en un futuro cercano, tramitesy pro-
tocolos para llevar a cabo cualquier actividad.



Evaluacion y practica
del desarrollo organizacional
y tendencias futuras

Finalmente con esta seccion concluimos nuestro viaje por el interesante campo del
DO. El presente texto contiene informacién sobre las diferentes etapas que el campo
del DO ofrece: diagndstico, aplicacion de intervenciones y evaluacion. Seguramente
su perspectiva de este tema ha cambiado. Lo invito a aplicar en su organizacion las
diferentes herramientas abordadas.

Corresponde a esta seccion final presentar las diversas tendencias y corrientes
que han surgido. Asimismo se ofrecen, dentro de la aplicacion de intervenciones, 40
dinamicas de apoyo que son de utilidad para poder incorporarlas en su diario queha-
cer como consultor. jAdelante y felicidades por concluir este libro!







Tendencias en el ambito

del desarrollo organizacional,
preguntas adicionales

y 40 dinamicas de apoyo

para el consultor

¢Quién soy?

¢Por qué existo?

;Cudl es mi mejor eleccién?

;Estoy actualmente en un proceso de cambio?

Preguntas clave que nos orientan sobre el cumplimiento

de la misién que debemos realizar en la vida

y que nos permiten experimentar un continuo proceso evolutivo
en todos los 6rdenes: personal, laboral y familiar.

i{Hagamos del cambio nuestro mejor aliado

para lograr nuestros objetivos!

Rafael Guizar Montifar

Objetivos

« Reflexionar sobre el futuro del DO.
< Analizar diversas citas relacionadas con el efecto del DO en el mundo actual.
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Tiempo.
Esfuerzo

Actualizacion continua.
Resultados especificos.

Involucramiento.

n
Importante >

< Capitulo 16 Tendencias en el &mbito del desarrollo organizacional

Introduccion

En los temas anteriores hemos abordado, de manera esquemdtica, pero en su totalidad, las princi-
pales intervenciones que se utilizan en DO.

Una vez analizadas las diversas intervenciones que suelen ser empleadas por los deoistas, en
este capitulo surge la pregunta: ;son realmente efectivas y estdn basadas en un rigor cientifico que
permita asegurar que obtendrdn resultados positivos?

Hay que saber que las intervenciones del DO pueden clasificarse como “duras” (cuantitati-
vas) o “suaves’ cualitativas”. Mencionemos que las intervenciones suaves se utilizan con mayor
frecuencia, pues todo aquel que las aplica matiza la intervencién con anécdotas y observaciones
encauzadas hacia resultados positivos en la aplicacion de las mismas.

Es realmente importante lo que ha comentado Robbins (2009) en cuanto a la necesidad
de evaluar la veracidad y confiabilidad de los estudios e investigaciones en el campo del DO, al
considerar que se trabaja con personas a quienes se puede ocasionar dafios irreversibles si las inter-
venciones no se aplican en forma correcta. También es muy cierto lo que afirma Roger Harrison
(1970) en su Principio de la profundidad de las intervenciones, en el sentido de “no intervenir con
mds profundidad de la necesaria”.

Definitivamente, el DO debe comprenderse como un proceso con un claro enfoque de sis-
tema abierto, en el que si una de las piezas no encaja o se aplica de manera errénea, jamds podra
funcionar.

Asimismo, se puede decir que el campo del DO se extiende con rapidez y que se desarrollan
nuevos enfoques, a la vez que se implantan mds profundas y complejas investigaciones en maltiples
dreas.

El futuro del DO

El rdpido crecimiento de diversos enfoques del DO ha generado numerosas aplicaciones futuras
que se deben considerar:

+ El tiempo y el esfuerzo necesarios para dominar el conocimiento relativo al
DO deben incrementarse en forma exponencial. Los expertos en DO tienen que
dedicar mds tiempo a actualizarse en esta drea mediante lecturas y la asistencia
a seminarios.

+ Los consultores deben adoptar una disciplina de actualizacién continua.

+ Los expertos en DO deben ampliar su especializacién y conocer aspectos como:
sistema de recompensas, disefio del trabajo, planeacién de vida y carrera, siste-
mas sociotécnicos y administracién del estrés.

+ Se debe considerar el DO no tinicamente como herramienta o medio para contentar al perso-
nal, sino traducirlo en resultados especificos, como productividad, costos, calidad, tasas de
ausentismo y de rotacién de personal.

+ Es importante que los administradores desempefien un papel mds activo en cuanto a su invo-
lucramiento en el DO.

+ Se impondrd la tendencia de aplicar el DO en cualquier tipo de organizacién, sea privada,
publica, nacional o trasnacional.

+ Lo anterior significa que el experto en DO se deberd enfrentar a diversas culturas, maneras de
pensar y diferentes tipos de organizaciones.

+ Se incrementard el nimero de equipos o despachos especializados en DO.

+ Ni la organizacién ni el experto en DO se podrdn sustraer a los ripidos cambios que se gene-
ran en el medio.

De lo anterior se desprende que el DO continuard mientras las empresas, los ejecutivos y el per-
sonal se convenzan de los beneficios que genera el cambio planeado y que es la alternativa para ser
competitivos y seguir existiendo, aunque sin soslayar el apoyo de las disciplinas relacionadas con
la ingenieria o las finanzas.



Los enemigos del DO &

Es menester que el empresario esté convencido de que el tiempo del centralismo ya pasé y que

ahora las organizaciones son mds eficaces cuando cuentan con el apoyo y la participacion de los
empleados.

Se debe reconocer que, gracias al acuerdo empresario-empleados, las organizaciones han lo-

grado sortear las adversidades a las que el medio las somete, a la vez que les ha permitido descubrir
nuevos y mejores derroteros y continuar creando fuentes de trabajo que benefician a la sociedad.

Los enemigos del DO

1.

Sindrome del avestruz
Se trata de no “esconder la cabeza” ante los problemas que se presentan. Comdnmente, al des-
atender los problemas o ignorar que existen, el director o responsable piensa que se resolverin
solos.
Regreso al “neandertalismo”
Esta expresién, nombrada asi por el Hombre de Neandertal que habité la Tierra en el periodo
paleolitico, se presenta con mucha frecuencia, incluso mds de lo deseable, en las organizaciones
e implica volver a précticas que demostraron no ser efectivas. Se trata de negarse a cambiar por
comodidad pensando que “ahora si funcionardn”. Cabe destacar que priva el estilo autocrdtico
de direccién, que puede llevar a la empresa a un sistema de “administracion por pdnico”.
El transplante de un 6rgano extrano
Con frecuencia los directivos desean ver resultados inmediatos y, como hemos visto en ca-
pitulos anteriores, no se deben forzar los procesos, ni adelantar los tiempos. El cambio debe
llevarse a cabo de manera natural. Debido al dnimo del consultor por querer ver los resultados
inmediatamente, se puede correr el riesgo de implantar intervenciones que no son las mds
adecuadas, pues la cultura de la organizacién no siempre estd preparada para ello.

Los “6rganos extranos” suelen ser, como en el caso del cuerpo humano, rechazados y oca-
sionar mayores perjuicios.
Los vaivenes de la moda
Nos referimos al tipico caso de los directivos que asisten a un curso de DO y llegan emociona-
dos, convencidos de que su empresa es la ideal para implantar los programas, ademds de que
suponen que la competencia también los aplicard y no desean estar “fuera de moda”. Estos
directivos se desencantan rdpidamente de los programas ya que no ven resultados o “no son
lo que esperaban”. Dan marcha atrds y concluyen que el consultor no realizé bien su tarea o
que el DO es inttil.
La aspirina
Hacemos otra analogia con el cuerpo humano, como cuando se toma una aspirina ante una
dolencia para mitigarla en lugar de acudir al médico. En las empresas se puede solicitar al
consultor que aplique cambios superficiales o “cosméticos”. Por ejemplo, reuniones grupales
pequefias para abordar temas triviales, modificacién del layout de la planta, incorporacién de
nuevo horario para que los colaboradores estén contentos, entre otras.
El remedio mdgico
Lamentablemente, cuando las organizaciones se encuentran inmersas en graves problemas,
que amenazan incluso su supervivencia, se piensa que al aplicar programas de DO los proble-
mas se solucionardn como “por arte de magia”. Y, aunque ello es posible, el DO es un proceso
planeado que tiene una clara metodologia establecida y que puede llevar tiempo para vislum-
brar resultados en un corto plazo.
La ceguera de taller
Sucede cuando una organizacién se encuentre en una “burbuja’, es decir, concentrada en sus
propios procesos y problemdticas. En esta situacién es dificil que pueda percatarse de los pro-
blemas y los colaboradores piensan que lo que les sucede es normal y podrédn solucionarlo. Se
pierde la dimensién sistemdtica que el DO podria ubicar y resolver.

;Cudl de ellos se presenta en su empresa?

n
< Importante
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Preguntas clave para poder realizar una eficaz
labor de consultoria de DO

:Cudl es la situacion general en cuanto a lo econdmico, social y legal?

:Qué es lo que ha cambiado o estd cambiando en concreto?

¢Existen problemas potenciales para el sector publico o el privado?

:Existen oportunidades potenciales en el sector puiblico o privado?

¢Existen oportunidades para la explotacién de mis habilidades o conocimientos especializados?
¢Hay oportunidades para aumentar mis habilidades y conocimientos?

;Qué es lo que puedo hacer inmediatamente para demostrar que puedo ser de utilidad?

:Qué sectores u organizaciones deberia enfocar?

:En qué se estdn concentrando los competidores?

¢:Deberia subir a bordo del mismo barco?

¢Tengo o puedo obtener conocimiento relevante?

¢Puedo ofrecer un valor anadido excepcional?

;Qué es lo que hace que la gente compre a los competidores?
sQué es lo que puedo ofrecer para conseguir una ventaja?
;Quién puede sentirse especificamente atraido por mi oferta?
;Cudles son los puntos fuertes clave de la competencia?
¢Cémo puedo combatirlos?

¢Quién preferird exactamente mi oferta?

¢Cudles son los puntos débiles clave de los competidores?
;Tengo puntos fuertes en estas dreas?

:Cémo puedo explotarlos?

¢Cémo haré para que mi oferta parezca creible?

:Existe la posibilidad de que un proyecto ejemplar me haga famoso?
:Qué oferta singular puedo hacer?

;Quién la comprara?

;Cudl es la forma mejor y mds econdémica de venderla?
:Deberia buscar la manera de trabajar con la competencia en lugar de contra ella?
:Existe la posibilidad de una alianza estratégica?

sQué es lo que tengo que ofrecer?

sQuién lo compraria?

¢Cémo llego hasta los clientes potenciales?

:Estoy seguro de que seria mejor que lo hiciera solo?

;Qué es lo que me hace diferente?
¢Cudl es mi experiencia singular?
¢Cémo puedo hacer que mis habilidades y conocimientos parezcan singulares?
¢Cudles son mis creencias y valores centrales?
¢Cudl es la imagen que intento crear?
+ ;La de una compaiiia local que satisface necesidades locales?
+ ;Conocimiento y actividad globales?
+ ;Un servicio Rolls-Royce a precio de Ford?
+ ;Una orquesta de un solo hombre con un gran nombre?
+ ;Lider de precios?
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+ ;Una personalidad nada habitual?
+ ;Una consulta profesional altamente especializada?

Consejos relacionados con el efecto del DO
en el mundo actual

A continuacién citaremos algunas formas novedosas de crear una atmdsfera para el cambio que
pueden revestir especial importancia en el entorno actual de las organizaciones. Estas citas fueron
seleccionadas pensando en la turbulencia del entorno en el cual nos encontramos actualmente:

1. No nos sintamos satisfechos con la situacién actual de las organizaciones.

2. Veamos el cambio como una oportunidad para mejorar.

3. Haga usted campana con todos los integrantes de la empresa para venderles la idea acerca de
las bondades del cambio.

iNo los deje solos! Brindeles apoyo para el cambio.

iNo pierda la brijula del cambio! Defina con claridad los objetivos del programa.

No escatime en compensar los logros que se obtengan del proceso de cambio.

Tenga siempre presente que debemos mantener el entusiasmo en el programa de cambio.
Permita que los integrantes de la organizacidn bauticen el programa.

:Cudl debe ser el perfil del profesionista del tercer milenio?

o ©®Noas

Cuarenta dinamicas de apoyo para el consultor
de desarrollo organizacional

Proposito

Esta actividad estd disefiada para ayudar a un equipo a aplicar el enfoque de este libro a su propia
situacién de trabajo. Como se trata de un taller corto, permite que quienes toman decisiones acer-
ca del uso de la energfa humana en la empresa, exploren las ideas en este libro y decidan cudles son
los pasos para ponerlas en préctica.

Participantes

Todos los que tienen responsabilidad o influencia sobre la participacién de la gente en la empresa
son candidatos, de preferencia de criterio amplio e influyentes. Algunas personas tal vez no podrin
unirse al principio por razones politicas, pero deben involucrarse lo mds pronto posible y tener
también la mayor participacién.

Ayuda, pero no es esencial, que un participante actie como observador. El no toma parte en
la actividad excepto para ver como suceden las cosas. Al final de la sesidn, el observador reporta lo
que ocurri6 durante el taller.

Materiales

Papel, ldpices, marcadores, cinta para cubrir y un rotafolio, cuando sea necesario.

Tiempo y escenario

El taller dura dos horas, aunque una sesién de un solo dia es un buen principio. El local debe estar
lejos de las preocupaciones de la oficina y los teléfonos. Un retiro de un fin de semana en un hotel
lejano es ideal.

e
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Preparacion

Quince dfas antes de iniciar el taller, pida a cada participante que lea esta obra. Los participantes
deben haber completado el cuestionario sobre bloqueos del capitulo 5 y haber computado sus
puntajes.

Proceso

Al iniciar, explique el formato del taller, distribuya varias hojas en blanco a cada participante y
luego pida que escriba lo que €l o ella quiera ver como resultado de la experiencia.

Las metas y las expectativas de cada individuo se anotan en un rotafolio, se pega la hoja en la
pared y se comparte con todo el grupo. Después, el grupo identifica los tres puntos mds significa-
tivos que se mencionaron. Estos se dan a conocer por separado y se dejan en la pared durante las
sesiones como un recordatorio de las metas generales del taller. (Esta fase dura aproximadamente
90 minutos.)

Pida a todos entregar sus puntajes (en forma anénima, si prefieren) sobre el cuestionario de
bloqueos. Hagan una lista de los 10 bloqueos del cuestionario en un rotafolio y pongan los puntajes
de cada participante junto al bloqueo correspondiente. Luego compute y cuantifique los punta-
jes promedio de todo el grupo y ponga los dos bloqueos que tienen puntajes mds altos. El grupo
entonces decidird si los bloqueos que tienen los puntajes mds altos son los més significativos para la
organizacién en ese momento. Si hay desacuerdo, el grupo habla de los que considera son los dos
bloqueos primordiales (se debe emplear por lo menos una hora en esta fase).

Divida el grupo en pares (si sobra alguna persona puede ir con cualquier grupo) y pida a cada
pareja hacer una lista de incidentes que muestren los dos bloqueos primordiales para la organiza-
cién. (Esta fase dura por lo menos una hora.)

Cuando se ha completado la lista de cada pareja, el grupo entero vuelve a reunirse para discutir
las listas. Al mismo tiempo, haga una enumeracion de todos los puntos e indique los que son im-
portantes en particular, subraydndolos. Entonces, el grupo entero habla de la visién general y hace
otra lista de los seis puntos principales en los que se debe trabajar. (Esto toma aproximadamente
una hora.)

El grupo vuelve a dividirse en parejas y cada una trabaja con las actividades y el texto de esta
obra para obtener una lista detallada de sugerencias sobre el mejoramiento de la organizacién. Esta
lista debe especificar lo que hay que hacer, quiénes estdn involucrados, qué recursos se necesitan,
cudndo se empezard el trabajo y, el mds importante, el propésito. (Esta fase dura unas dos horas.)

El grupo entero se retine y habla de las ideas de cada pareja, que se han escrito detenidamente
en un rotafolio. El grupo decide cudles de las actividades desea intentar en forma colectiva. Des-
pués, el grupo entero o numerosos subgrupos pueden planear con mds detalle qué se va a hacer,
quién lo va hacer, con qué tictica, qué recursos se requieren, cudndo se va a evaluar, y cudndo serd
la préxima reunién del grupo.

Después de la etapa de planeacion colectiva, pida a cada gerente que dedique una hora a solas
a considerar su propia situacién y decidir lo que quiere que logre su departamento.

En la reunién final del grupo total, el observador, si se nombré uno, hace un reporte sobre las
sesiones. El grupo entero evaltia y procesa la experiencia y cada gerente comparte con el grupo lo
que él personalmente piensa alcanzar.

Propdsito

Cuando se advierte la necesidad de un cambio, siempre habrd argumentos en pro y en contra
de este cambio. Tal problema muchas veces se puede atacar de manera racional con el uso de un
método desarrollado por Kurt Lewin llamado “El analista de campos de fuerza”, que describe las
fuerzas que trabajan en pro y en contra del cambio (fuerzas impulsoras y fuerzas de resistencia,
respectivamente). Esta actividad fue disenada para ayudarle a identificar esas fuerzas, reducir las
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fuerzas de resistencia e incrementar las fuerzas impulsoras. Si sigue este proceso, las probabilidades
de realizar los cambios que requiere deben aumentar de modo considerable.

Participantes

Esta actividad puede llevarse a cabo individualmente, en pareja o en grupos.

Tiempo aproximado: una hora.

Proceso

1.

Primero, seleccionar un problema que tiene que solucionar, pero no sabe cémo. Esta actividad
es mds util si otras personas o grupos estdn involucrados en el problema.

2. Use hojas separadas para apuntes, y termine cada paso antes de comenzar el siguiente.

3. Identifique el problema segtin su manera de verlo ahora y describalo por escrito.

4. Ahora defina el problema en términos de 4) la situacién actual y b) la situacién que quisiera
ver cuando el problema se haya resuelto.

5. Haga una lista de las fuerzas que se oponen al cambio (fuerzas de resistencia). Ahora haga
una lista de las fuerzas que favorecen el cambio (fuerzas impulsoras). Estas fuerzas pueden ser
personas, finanzas, factores externos, etc. Cualquier cosa que inhiba o incremente su habilidad
de llevar a cabo un cambio.

6. Subraye las fuerzas que le parezcan mds importantes.

7. Para cada fuerza de resistencia subrayada, haga una lista de los factores que pueden reducir o
eliminar esa fuerza.

8. Para cada fuerza impulsora subrayada, haga una lista de los factores que podrian incremen-
tarla.

9. Determine los pasos de accién mds prometedores que seguiria para resolver su problema y los
recursos disponibles para ayudarlo.

10. Vuelva a examinar sus pasos de accién y péngalos en secuencia, omita cualquiera que no pa-
rezca encajar en sus metas generales: pasos de accién, cudndo, cémo.

11. Evalte la experiencia por su efecto total y apliquela a su problema.

Propdsito

La actividad estd disenada para examinar como se siente la gente de nuevo ingreso en la organiza-

cion.

Proceso

1. Dar a cada una de las personas que serdn contratadas por su organizacién préximamente, dos
hojas de papel que dividen los siguientes dos dias en intervalos de 30 minutos.

2. Explique el propésito de la actividad y pidales anotar en el papel: 2) dénde se encuentran,
b) qué estdn haciendo y ¢) qué estdn sintiendo, durante cada media hora en el trabajo durante
los siguientes dos dias (vea la hoja de muestra del diario).

3. Explique por qué se necesita esta informacién y asegure el anonimato de la misma. También
procure que a estas personas no se les dé un trato especial.

4. Cuando se hayan completado las hojas del diario, examinelas y haga una lista de cinco mejo-
ramientos que podrian facilitar la introduccién de un empleado en la organizacién.

5. Platique estas ideas con los administradores, los supervisores y el resto del personal relaciona-
do, y vaya hacia un compromiso de mejorar.

6. Repita la actividad cuando sea necesario con otro grupo de empleados nuevos.

e
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Cuadro 16.1 Diagrama de seleccion sistematica

Proposito
1. Fisicas Esta actividad estd disenada para ayudarle a ver si las préc-
* Apariencia ticas sistemdticas de seleccién pueden mejorar los proce-
* Edad dimientos de entrevista de su organizacion.
* Salud
2. Mental Proceso

* Inteligencia

N 1. Invite a una reunién a todos los que realmente con-
* Motivacion

tratan gente nueva en su organizacion y pidales que

3. Formacion usen este experimento de seleccién sistemdtica, po-
* Educacién niéndola a prueba cada vez que recluten empleados
e Capacitacion nuevos.
* Logros 2. Pida a cada entrevistado pensar sobre la vacante de la
4. Experiencia de trabajo siguiente manera: “;Cudles son las cualidades esen-
« Relevante ciales y las deseables que necesitard el nuevo emplea-
¢ Estable do?”, y anételas en el “Diagrama de seleccidn siste-

madtica” (cuadro 16.1).
3. Después entreviste al solicitante, siguiendo los pasos
en el diagrama, tachando cada punto cuando procede.
4. Una vez que haya terminado el diagrama decida si este modo mds sistemdtico de contratar
tiene algtin beneficio para su organizacién.
5. Cuando haya intentado este método unas cuantas veces, llame a otra reunién y decida si el
grupo considera que el procedimiento es benéfico.

5. Otros puntos

Propdsito
Esta actividad le puede ser ttil si a usted le preocupa una rotacién excesiva o los altos costos del
staff e intenta adquirir informacién sobre la gente que se va de su organizacién. Ya que esto re-
quiere de cierto trabajo de detective para encontrar los hechos, este tipo de proyecto es una buena
experiencia de desarrollo para un gerente joven, que va desarrollando una carrera ascendente en la
organizacién.

Proceso

1. Enla “Hoja de trabajo de los que se van” (cuadro 16.2), hemos puesto categorias de empleados
comunes a muchas organizaciones. Para hacer la lista mds relevante para su propia organiza-
cidén, agregue las categorfas que pertenecen a su tipo de empresa. Luego revise sus archivos, y
en unas hojas por separado ponga el nombre (o el nimero de némina) de cada persona que
trabajé en su organizacién hace aproximadamente 12 meses y dividalas en sus respectivas ca-
tegorias. Escriba el niimero total de personas empleadas en cada categoria en la columna A de
la hoja de trabajo.

2. Verifique en sus registros cudntas de estas personas siguen trabajando en la organizacién y
cudntas se han ido. Ponga el nimero de personas que se han ido en cada categoria en la co-
lumna B de la hoja de trabajo.

3. Para determinar el porcentaje de rotacién para cada categoria de empleado, termine la ecua-
cién en la columna C de la hoja de trabajo.

4. Cuando haya determinado el porcentaje de rotacién para cada categoria, identifique las tareas
en las cuales la rotacién parece un problema y por qué.

5. Una investigacién mds profunda revelaria las diferencias entre los que se quedan y los que se
van (como edad, estado civil, estatus del puesto, curriculum vitae, nacionalidad, etcétera).
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Cuadro 16.2 Hoja de trabajo de los que se van.

A B c

Total de empleados Total de los que ya no Porcentaje de rotacion
hace un aino son empleados del staff B/A x 100

Gerentes

Supervisores

Artesanos

Operadores

Vendedores

Técnicos

Operadores

VIl. Entrevista en equipo

Proposito

Esta actividad explora los beneficios de un enfoque de equipo en la seleccion de personal.

Proceso

1. Elija un conjunto de entrevistas apropiadas para involucrar a tres o cuatro personas en el
proceso de seleccién. Esta puede ser una entrevista verdadera o conducida por candidatos
simulados.

2. Divida a los entrevistadores en dos equipos.

Pida a cada equipo entrevistar a los solicitantes y llegar a una seleccién de equipo.

4. Cuando los dos equipos han hecho una seleccién retinalos para compartir sus puntos de vista
y sus elecciones.

5. Discuta si el enfoque de equipo trajo alguna ventaja en el proceso de seleccidn, y si la seleccién
final hubiera sido la misma si se hubiera seguido el procedimiento normal.

6. Considere si debe recomendar enmiendas a su proceso normal de seleccién.

w@

VII. El arbol de la compania

Propdsito

Disenado para aclarar la organizacién formal de una empresa. Esta actividad averigua cémo es
vista la estructura organizacional por varias personas desde sus posiciones dentro de esa estructura.
También proporciona una base para discutir las diferentes percepciones.

Explicacion

Esta actividad se basa en una pardbola antigua acerca de un grupo de ciegos que encuentran a un
elefante en su camino.

Un ciego siente la pata del elefante y dice: “Un elefante es como un drbol”. El segundo ciego
toca la oreja del elefante y dice: “Estds equivocado, un elefante es como un abanico”. El tercer cie-
go toca el costado del elefante y dice: “Los dos estdn equivocados. Un elefante es como un muro”.
El cuarto de los ciegos sostiene la cola y dice: “Estd claro que ninguno de ustedes ha logrado la
comprensién. Un elefante es como una cuerda”.

Cada hombre creyé que su percepcidn era la mds acertada, pero el verdadero cuadro era una
combinacién de todos los puntos de vista.

e
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Proceso

Etapa uno
Los integrantes de la alta gerencia o los directores de la empresa se retinen para discutir sus con-
ceptos de estructura de la organizacién y las lineas de responsabilidad. Preparan un 4rbol de la
compafia y un organigrama que representa la percepcion que tiene la gerencia de la organizacién
formal dentro de la empresa.

Este organigrama puede parecerse a la figura 16.1. El organigrama como tal no se da a conocer
en esta etapa porque el siguiente paso consiste en revisar las percepciones de los demds en la

organizacién.
Gerente
de produccién
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente
servicios departamento de la planta de servicios
de ingenieria empaque de manufactura administrativos
Supervisor de Gerente Gerente de Jefe
mantenimiento mecanico mantenimiento S . Contador
P - administrativo
eléctrico de manufactura de empaque mecanico
Supervisores Supervisores
de linea de unidad
Figura 16.1 Ejemplo del modelo de arbol de la compania.
Etapa dos

Haga suficientes copias de la “Hoja de estructura de la compafiia” y repartalas entre todas las per-
sonas incluidas en el drbol de la empresa. Invite a cada persona relacionada a que complete la hoja
y la devuelva al gerente general o a los directores, quienes hayan organizado el organigrama.

Nombre de mi puesto:

Personas ante quienes soy responsable:

Personas que son responsables ante mi:

Comentarios personales sobre nuestra estructura organizacional:

Firma: Fecha:

Etapa tres
Los de la alta gerencia examinan cada hoja de estructura y la comparan con sus propias percepcio-
nes del drbol de la compania. En este momento se identifican las rarezas, los malentendidos y las

conclusiones erréneas.
El grupo entonces discute las siguientes cuestiones:

1. ¢Hay discrepancias o brechas en nuestra estructura organizacional?
2. ;La estructura actual es la mejor para nosotros?
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Si se hace alguna modificacién en la estructura de la compania como resultado de la dis-
cusién, el grupo forma una representacion final del drbol de la compaiia.

Etapa cuatro

Se lleva a cabo una junta de accionistas para definir la posicién de cada persona y contestar a la
y
pregunta respecto a “quién hace qué”.

Proposito

Esta actividad estd disefiada para mostrar el efecto de la organizacién de su empresa sobre los em-
pleados. Si después de estudiar el proceso siente que este enfoque no funcionaria en su organiza-
cién, es probable que sea util considerar el bloqueo 8, “Filosofia administrativa inapropiada” (vea
el Cuestionario Bloqueos en el capitulo 5).

Proceso

1. Invite a personas que normalmente trabajan juntas —que representen todos los niveles de la
empresa, es decir, desde el gerente hasta la recepcionista— a que formen pequefos grupos de
discusion y pida que hablen acerca de las siguientes cuestiones:

+ ;Cudles son los buenos detalles que tiene la organizacién actual de la empresa?

+ ;Cudles son los malos detalles que tiene la organizacién?

+ ;Cémo podriamos mejorar la organizacion para ayudar a la gente a colaborar de manera
mis efectiva?

2. Digales a todos honestamente lo que piensa hacer con la informacién y también enfatice que
por lo menos dos horas son éptimas para que analicen la informacién con detenimiento.
Nombre a un secretario en cada grupo para hacer una lista de las sugerencias importantes.

Si es la primera vez que ha pedido a sus empleados que contribuyan con ideas de este tipo,
naturalmente se mostrardn a la defensiva y con resistencia al principio. Pero una retroalimen-
tacion abierta de sus empleados y companeros de trabajo puede revelar innumerables ideas
ttiles, que ahorran tiempo y dinero, al mostrar cémo pueden realizarse mejor las cosas.

3. Cuando varios grupos de trabajo han completado sus listas para las preguntas, tiene dos op-
ciones: dedicar un dia a solas para pensar en sus puntos y decir lo que quiere hacer, o bien —y
esta es la mejor opcién—, hacer una lista de los apuntes de cada grupo con un marcador en
un rotafolio, poniendo todas las hojas en la pared de la sala de juntas, e invitar al personal de
la direccién a una reunién de dos horas.

En la reunién, explique que los puntos de vista fueron recibidos de sus empleados como
respuesta a preguntas sobre la naturaleza de la organizacién de su empresa. Pida al grupo su
opinién y discutan cada punto por separado, y decidan si deben llevar a cabo alguna accién
para mejorar sus condiciones de trabajo. Planee una reunién de dos horas cada semana hasta
que el grupo esté satisfecho de que todos los asuntos se han discutido.

Proposito
Esta actividad ayudard a determinar el impacto de la tecnologia sobre la manera en que su empresa
estd organizada y le ayudard a decidir si su organizacién es la mds apropiada.

Proceso

1. Haga copias del “Diagrama de tecnologia y estructura” (cuadro 16.3) y distribtyalas entre un
equipo selecto de evaluacion, de preferencia jefes de departamento con opiniones diversas.

e
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2. Pida a cada miembro que complete el diagrama y que traiga la hoja completa a una reunién
del grupo, en la que se verd el enfoque de la distribucién.

3. En la primera reunién muestre los diagramas y hable de sus implicaciones. Pida a cada miem-
bro del grupo que haga un escrito sobre una de las cinco preguntas en la lista final de la activi-
dad. Si el grupo es grande, se puede formar un equipo de estudio para manejar cada pregunta.

4. Después de un periodo de aproximadamente seis semanas, el equipo de revisién se vuelve a
reunir para leer los estudios. Deben hacer propuestas claras a quienes tienen el poder de influir
sobre la manera en la que estd organizada la empresa.

Instrucciones para el uso del diagrama de tecnologia
y estructura (cuadro 16.3)
1. Tiene un total de 10 puntos para cada columna vertical. Lea cada descripcién, vea qué tipo
—A, B, C 0o D— es mds acorde con su propio trabajo.
2. Distribuya los 10 puntos entre una o mds descripciones segin lo considere. Cuando haya
llenado la primera columna vertical, complete los mismos pasos para las siguientes tres.
3. Favor de completar y retener este cuadro en preparacién para una reunion en grupo.

Cuadro 16.3 Diagrama de tecnologia y estructura

A Mi grupo Cc D
Yo en mi trabajo de trabajo Mi departamento Mi compania

Descripcion del trabajo
(es decir, tecnologial.

Tipo A: orientacion artesanal
por proyectos. Algo de
innovacion.

Tipo B: predecible, a veces
algo complejo, repetitivo
y continuo.

Tipo C: inseguro, de cambios
répidos, requiere alta
creatividad y mucho riesgo.

Tipo D: da servicio en el
cual la imagen, el estiloy el
ambiente son importantes.

Total: Total: Total: Total:
10 puntos 10 puntos 10 puntos 10 puntos

Preguntas sobre tecnologia y estructura

¢Qué tan bien se adecua nuestra organizacién a la tecnologia con la que tenemos que operar?
¢:Podriamos reorganizar de manera que no se incrementen las contribuciones de la gente?
¢Cémo podrian organizarse los departamentos de manera diferente?

¢Nuestras unidades son de un tamafio inadecuado para proporcionar trabajo significativo?
¢Nuestro estilo administrativo cubre las necesidades de nuestra tecnologfa?

arLd -

X. Opciones organizacionales

Proposito

Esta actividad sirve para examinar las varias formas posibles de organizacién que estdn disponibles
y para discutir posibles cambios.
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Proceso

1. Retina a un grupo de personas que puedan influir en la manera en la que estd organizada la
compaiia y distribuya una copia de la “Hoja de opciones organizacionales” a cada miembro.

2. Pida a cada persona poner un circulo en el nimero que mejor represente la forma de organi-
zacién en su empresa actualmente.

3. Cuando se hayan evaluado las hojas, trate de computar un promedio de grupo.

4. Después discutan, factor por factor, los méritos de ir hacia la izquierda o hacia la derecha para
cada punto.

Considere la organizacién como estd formada actualmente y ponga un circulo en el nimero que
segin usted representa mejor el estado actual de las cosas en cada factor.

Cuadro 16.4 Hoja de opciones organizacionales

Centralizacion 1 2 3 4 5 Descentralizacion
Pirdamide alta 1 2 3 4 5 Piramide baja
Estructura funcional 1 2 3 4 5 Unidades integradas
Autoridad de una sola linea 1 2 3 4 5 Autoridad de matriz
Unidades auténomas 1 2 3 4 5 Unidades dependientes
Administracion individual 1 2 3 4 5 Administracion colectiva
Trabajos claramente definidos 1 2 3 4 5 Trabajos flexibles

Alta creatividad 1 2 3 4 5 Baja creatividad

Xl. La auditoria de control

Proposito
Esta actividad estd disefiada para ayudarle a determinar si en las decisiones se considera el nivel
correcto de toma de decisiones y con la informacién adecuada.

Proceso

1. Pida a cada gerente en su empresa que complete una copia del “Cuestionario de control admi-
nistrativo”, luego retina las respuestas.

2. Llame a todos los involucrados a una junta de decisién de dos horas.

3. Cada gerente puede repetir el proceso con los que se reportan con él, si lo considera apropiado.

Cuestionario de control administrativo

El siguiente cuestionario tiene el propésito de recopilar informacién y opiniones sobre los sistemas de control
administrativo —en particular, cdémo se toman las decisiones—.

Responda a las siguientes preguntas en una hoja, con toda la apertura y el detalle que considere apropiados.

1. ;Qué actividades son criticas para nuestra operacion exitosa?

. ¢Qué tan bien estdn manejando cada actividad nuestros sistemas actuales de control?

. Proporcione ejemplos de todos los incidentes que recuerde de fallas de control.

. ¢Qué informacion adicional necesita para hacer mejor su trabajo?

. ¢Qué funciones tienen problemas ya sea de sobrecarga o de falta de control?

o~ o N W|N

. ¢Qué propone usted para mejorar la calidad y la efectividad de control dentro del departamento y también en la
organizacion?

e
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Propdsito

Muchos administradores son bombardeados por supuestos ayudantes, consejeros o consultores.
Aungque la relacién entre la compania y el consultor muchas veces resulta decepcionante, a veces
los resultados son muy valiosos. Esta actividad le ayudard a obtener el mdximo beneficio de su

inversién en la consultoria.

Proceso

1. Use la parte A de la “Lista de Chequeo de Consultoria” en una junta gerencial para discutir si
se requiere ayuda externa en una situacién especifica.
2. La parte B debe estudiarse en relacién con los consultores que estdn contemplando contratar.

1. ;Cuél es el problema?

2. iDe quién es el problema?
3. ;Cuales son los sintomas?

4. ;Que pasaria si desapareciera el problema?

5. i Cudnto nos esta costando el problema?

6. ;Qué tanto nos beneficiard solucionar el problema?
7. ;Podemos solucionar el problema internamente?

8. i Necesitamos aprender a solucionar este tipo
de problemas nosotros mismos?

9. i Qué objetivos debemos fijar para el consultor?

10. ;Cémo podemos usar las habilidades del consultor
para beneficio nuestro?

Propdsito

. ¢Qué experiencia relevante tiene?

. ,Realmente se interesa en comprender nuestros

problemas?

. ¢ Hace que pensemos y actuemos de manera

diferente?

. .Seréa aceptable para nuestro personal?

. iSe plantea objetivos realistas?

., Como vamos a evaluar el éxito?

. ¢Quién o qué serd desarrollado con este proyecto?

. ¢Cudl serd el costo probable en términos

de honorarios y esfuerzo de nuestra parte?

. iLos intereses primordiales del consultor seran

los suyos o los nuestros?

Esta actividad estd disefiada para examinar si el control se percibe como de apoyo o inhibitorio. Es
una buena actividad para un grupo de trabajo, aunque puede ser adaptada para trabajar dentro de

la organizacién total.

Proceso

1. Haga copias del cuestionario “;Cémo controlamos?”, y pida a las personas que lo respondan

en privado.

2. Recopile los puntajes y calcule el promedio. Si el promedio es mds de ocho, tal vez tenga
problemas de control y debe considerar seriamente la posibilidad de trabajar con algunas otras
actividades para incrementar el involucramiento.

3. Use el cuestionario otra vez mds adelante para ver como estd progresando.

El siguiente cuestionario estd disefiado para ver qué tanto nos sentimos controlados o no controla-
dos, y si sentimos que tenemos suficiente control personal sobre nuestro propio trabajo.
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Cuestionario ;como controlamos?

lumna vertical.

La respuesta en que exista indecisién genuina cuenta como 1.

Conteste cada punto, marcando uno de los dos cajones. Después sume los incisos marcados para sacar el total para cada co-

Cada respuesta en la columna del lado derecho cuenta como 2 puntos, cada respuesta del lado izquierdo deja 0 puntos.

e

¢Quién tiene la responsabilidad de mi desempefio?

) yo

] otro

Me gustaria que me controlaran.

] més

) menos

Me gustaria tener conversaciones con mi jefe.

) méas frecuente

) menos frecuente

El control es la principal funcién administrativa. ] falso [ )cierto

La gente trabaja mejor cuando se controla. ) poco [ ) estrictamente
Mi jefe delega. ) adecuadamente | [ )insuficiente
La toma de decisiones debe delegarse con més frecuencia. ] cierto ([ ]falso

Siento que puedo hacer mi trabajo correctamente. ] cierto [ ]falso

Siento que tomo una parte importante en la toma de decisiones de la empresa. ] cierto [ falso

Tengo una idea clara sobre por qué hacemos las cosas. ] cierto ([ ]falso

(0 puntos de cada unol:

(2 puntos de cada uno J:

Agregue un punto por cada pregunta no contestada:

Total de puntos:

Dé a conocer sélo el subtotal. Guarde sus respuestas individuales, a menos que quiera destruirlas.

Proposito

A veces encontramos que los administradores, en particular los de la gerencia media y los super-
visores, realmente toman pocas decisiones independientes. Si usted sospecha que es el caso en su
organizacién, intente esta actividad disenada para ver si los administradores y los supervisores
realmente toman las decisiones o si solo responden a instrucciones de otros.

Tiempo requerido: esta actividad es algo compleja y se requieren dos horas y media para la
entrevista a cada persona (incluye el tiempo necesario para analizar los resultados).

Proceso

1. Inicie por el primer nivel jerdrquico entrevistando al gerente general y haga una lista de todas
las decisiones que toma en una semana normal. Se hace una lista de las decisiones excepcionales
que toma en una hoja por separado. Después codifique cada decisién con las siguientes letras.

A: significa autoridad total para actuar.
B: significa autoridad total, pero delegada para actuar.

A + R significa autoridad para actuar, pero el administrador debe reportar su accién.

R: significa que se requiere una recomendacién, pero el administrador no tiene una verdadera

autoridad para decidir.

NR: significa ninguna autoridad para actuar ni para recomendar.

I: significa irrelevante para el trabajo.

2. Después de haber asignado una letra a cada una de las decisiones que toma el administrador,

sume el nimero de veces que ocurre cada letra y vea la proporcién.

3. Continte con el mismo procedimiento enfocindose en los niveles jerrquicos siguientes, pa-

sando por todos los niveles gerenciales en la empresa, hasta que se hayan incluido todos.
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4. Calcule el promedio del perfil de toma de decisiones de cada nivel. Esta informacién, cuando
se expresa claramente, forma una base excelente para examinar las posiciones gerenciales ge-
nuinamente significativas dentro de la organizacién.

Propdsito

Esta actividad proporciona un medio para investigar un trabajo que serd desempenado por una
nueva persona o que actualmente se estd realizando de manera inadecuada.

Proceso

1. Distribuya copias de la “Hoja de necesidades de capacitacién” a todos los empleados que sa-
ben acerca del trabajo en cuestidn, tales como el supervisor, el gerente, la persona responsable
de asignar la tarea, las recepciones del producto y, de ser posible, la persona que actualmente
realiza la tarea.
2. Cuando haya recopilado esta informacién, es posible que pueda desarrollar un plan de capa-
citacion.
Sin embargo, si el trabajo es particularmente dificil o importante y no es ficil de identificar lo que
tiene que aprender la persona, puede ser necesario apoyarse en los servicios de alguien que entienda
los métodos modernos de capacitacién, como un especialista, para ver el problema.

Si es posible, llame a alguien dentro de la organizacién, pero si no existe alguien disponible,
seguramente requerird del apoyo de un consultor.

Cuadro 16.5 Hoja de necesidades de capacitacion

Nombre del puesto:

i Por qué existe este puesto?

;Como sabemos que este trabajo se esta realizando en forma correcta?
i Cuales tareas hay que realizar?

;Qué debe aprender la persona que tiene esta responsabilidad para hacer bien su trabajo?

El siguiente cuestionario tiene la intencién de identificar el estilo actual de administracién en su
organizacién y su estilo preferido de administracién.

Lea cada pregunta y ponga la letra A sobre el niimero que mejor refleje la actitud aczual respec-
to de la gente que trabaja para la organizacién. Ahora considere la que crea que debe ser la actitud
de la administracién e indiquelo con la letra B.

A la persona promedio intrinsecamente Eltrabajo es tan natural como
le disgusta el trabajo. el descanso para la gente.

A'las personas se les tiene que dirigir La gente ejercerd por si misma
en el trabajo. la discrecion y el control.

La gente desea evitar la responsabi- La gente disfruta la verdadera
lidad. responsabilidad.

La gente siente que el logro en el El logro es un valor muy alto para
trabajo es irrelevante. la gente.

La mayoria de la gente es torpe, La mayoria de la gente tiene un gran
no creativa. potencial, imaginacién y creatividad.

(continda)
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(continuacidn)

Cuestionario teoria “X”-teoria “Y”

El dinero es la Unica razén verdadera 123456780910 El dln.eITO es solo una parte de los
para trabajar. beneficios del trabajo.

A la gente le falta el deseo de mejorar 123456780910 La gente tiene una verdadera necesi-
la calidad de su propia vida. dad de mejorar la calidad de su vida.

Tene‘rlun objetivo es una forma de 123456782910 Los objetivos so}n‘blen recibidos como
presion. ayuda a la efectividad.

XVII. Planeacion de la sucesion

Proposito
Es necesaria la planeacién de la sucesién porque las organizaciones pueden sobrevivir por un tiem-
po indefinido, mientras la gente envejece y finalmente se retira. Todos tendrdn que ser reemplaza-
dos algtin dia en la organizacién y, aunque es dificil pensarlo, es de una importancia critica ver de
dénde saldrd esa gente mafana.

Esta actividad le permitird examinar si hay problemas asociados con el mantenimiento del szff”
de su organizacién en el futuro.

Proceso

1. Haga copias de la “Hoja de planeacién de sucesion” (cuadro 16.6) o disenie una usted mismo.

2. En la primera columna haga una lista de todos los puestos de gerentes y supervisores, y los
nombres de los actuales ocupantes.

3. Luego, haga una lista de los demds trabajos clave (y los nombres de los empleados) que toma-
rian mds de tres meses para aprenderlos bien o dénde seria un verdadero problema reemplazar
a la persona que ocupa el puesto en la actualidad.

4. Revise las columnas en la hoja que mejor representa la cantidad de tiempo que cada empleado
permanecerd en ese puesto. También llene la Gltima columna —la persona que tiene mds pro-
babilidad de ocupar el puesto— para cada trabajo.

5. Por dltimo, haga una lista de los empleos que espera crear en el futuro.

Si los mismos nombres aparecen varias veces en la tltima columna, debe empezar a preocuparse.
Sila cantidad de huecos es mayor que la que se considera aceptable, las implicaciones de cada caso
deben considerarse por separado.

Después de revisar los resultados de la “Hoja de planeacién de sucesién”, puede encontrar
que sus problemas tienen solucién con una planeacién y capacitacién cuidadosas. Sin embargo, si
los problemas parecen grandes, tal vez necesite un buen consejo. Cuanto mds grande es la brecha
entre las necesidades futuras de la compafia y sus recursos humanos disponibles, mds grave es el
problema.

Cuadro 16.6 Ejemplo de hoja de planeacion de sucesion

Es probable que el empleado siga aqui dentro de:
Puesto
Nombre

Nombre de la persona que
puede tomar el lugar

Gerente de
supervision

Otros puestos
clave

Posibles nuevos
empleos
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Propdsito
Un plan a largo plazo puede ser una guia de operacién muy valiosa o una ficcién irrelevante. Esta

actividad le permitird conocer hasta qué grado sus procedimientos actuales de planeacién a largo
plazo satisfacen las expectativas de sus administradores.

Proceso

Haga copias del “Cuestionario sobre planeacién a largo plazo” y envie una a cada gerente en la
organizacién que se vea afectado de manera directa por el plan para el futuro.

Cuando le hayan devuelto los cuestionarios, determine el promedio, asigne cinco puntos por
una respuesta “A”, cuatro por una “B” y tres por una “C”.

Si el promedio total es menos de 25 puntos, lo cual sugiere una mala planeacién a largo plazo,
habra que formar un grupo de proyecto de mds capacidad para investigar el proceso de planeacién.

Considere la siguiente escala: A=5,B=4,C=3,D=2yE=1.

El propdsito de este cuestionario es descubrir hasta qué grado el actual plan a largo plazo sa-
tisface las necesidades de los gerentes. Los resultados pueden requerir una investigacion mas
profunda del proceso de planeacion.

Instrucciones: marque el cajén que mas se aproxime a su experiencia actual, siendo A: comple-
to acuerdo, B: de acuerdo, C: moderado acuerdo, D: desacuerdo, E: fuerte desacuerdo.

1. Siento que existe un completo apoyo del plan a largo plazo.
Al ) Bl ) cl) D( ) El )

2. Esté claro que la alta gerencia toma decisiones basadas en el plan.
Al ) Bl ) cl ) Dl ] El )

3. Se asignan los recursos apropiados para la planeacion.
Al) Bl ) cl ) D( ) EC )

4. Para mi personalmente el plan tiene sentido.
Al ) B( ] cl) D( ) El )

5. Se despliegan buenos planes a corto plazo de acuerdo con el plan a largo plazo.

Al ) B( ) cl) D( ) El )
6. La organizacién esta preparada para cambiar las cosas en forma sustancial de ser necesario.
Al B( ] cl ) D( ) =
7. Me siento como una parte del proceso de planeacion.
Al ) B( ) cl) D( ) El )
Propodsito

Mejorar la comunicacién con el desarrollo de habilidades de observacién para dar instrucciones y
para escuchar. La actividad es util en particular para los que dan instrucciones a otros de manera
regular.

Participantes: cualquier nimero de grupos, de cuatro a seis participantes cada uno.

Proceso

1. El facilitador construye un modelo usando materiales disponibles. Piezas de Lego, dados o
algun otro tipo de material para construir son una buena eleccién, la plastilina o incluso los
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cerillos podrian usarse también. El disefio del modelo no debe ser tan sencillo que la comuni-
cacién del concepto sea fécil. Es bueno usar un total de 30 o 40 dados, piezas o cerillos.

2. Se elige un instructor de cada grupo y se le dan cuatro minutos para estudiar el modelo fuera
de la vista del resto del grupo. Durante este tiempo, el instructor sélo puede observar; se puede
determinar previamente si se le permitird tomar apuntes y hacer dibujos. Es claro que no se le
debe permitir complicar la tarea.

3. A cada uno de los otros miembros del grupo se le da un juego de materiales idénticos a los que
se usaron en la construccién del modelo.

4. Entonces se invita al instructor a entrenar a los participantes en la construccion del modelo.
Puede usar s6lo palabras; no se permite que muestre dibujos ni ejemplos. Esta parte de la acti-
vidad tomard aproximadamente 10 o 20 minutos en proporcién a la complejidad del modelo
que se uso.

5. Los roles y los modelos se pueden cambiar para permitir a cada uno de los participantes actuar
como el instructor.

6. Todos los miembros de cada grupo examinan el modelo original y los que han sido construi-
dos, y el facilitador dirige una discusién sobre habilidades de observacién, habilidades para dar
instrucciones y habilidades para escuchar.

Siempre estoy relajado. I 1 Siempre estoy muy tenso.

Siempre soy honestoy abierto. | I__|_ | | I | 1| | 1 || Tiendoa manipular a los demas.

Estoy seguro acerca de mis 111 '] Engran parte me influyen los

valores personales. puntos de vista de los demas.

Fijo normas personales muy I I 11 Fijo normas personales muy bajas.

altas.

Busco la retroalimentacion. I 1| Evito la retroalimentacidn.

Yo sigo las cosas hastaelfinal. |1 | 11 1|1 1| 1 I Yooptoporsalircuando elasunto

se pone dificil.

Yo uso los puntos de vista o f 1 1 || Soy intolerante con los puntos de

contrarios. vista de otros.

Uso el conflicto en forma 1 11| Evito el conflicto

constructiva.

Doy libertad a los demas. I 1 11| Trato de restringuir la libertad de
los demas.
Constantemente busco una I 11| Evito la vision personal.

vision personal mas amplia.

Propdsito

Permitir a los administradores evaluar sus propias actitudes en relacién con la escala X-Y.

Proceso

1.
2.

Ea

El facilitador invita a los participantes a completar la parte 1 de la escala X-Y.

Dé una miniconferencia sobre las suposiciones de Teorfa X y Teoria Y, de McGregor (segtin el
bosquejo del Bloqueo 8: La filosoffa administrativa inapropiada, vea capitulo 5).

Los participantes terminan la parte II.

La parte I se califica segtin se indica en la “Hoja de direcciones para calificar”.

Las calificaciones de las partes I y II se contrastan y el facilitador dirige una discusién basada
en los resultados.

e
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Cuadro 16.7 Actitudes administrativas: la escala X-Y

Nombre
Grupo

Instrucciones: se describen los tipos de comportamiento que un gerente puede tener con sus subordinados. Lea
con cuidado cada uno y marque con una X la accién que describe con mas precision lo que usted haria como ge-
rente, siendo A: haria un esfuerzo, B: tiendo a hacerlo, C: tiendo a evitarlo, D: haria un gran esfuerzo para evitarlo.

1. Supervisar mucho a mis subordinados para conseguir mejor trabajo de ellos.

Al ) Bl ] cl) D( )

2. Fijar las metas y los objetivos para mis subordinados y venderles los méritos de mis planes.
Al ) Bl ) cl) D( )

3. Poner controles para asegurar que mis subordinados estan haciendo el trabajo.
Al ) Bl ) cl) D( )

4. Alentar a mis subordinados a fijar sus propias metas y a explorar objetivos.
Al ) Bl ] cl ) Dl ]

5. Asegurarse de que el trabajo de mis subordinados esta planeado para ellos.
Al ) Bl ) cl) D( )

6. Interrogar a mis subordinados a diario para ver si necesitan ayuda.
Al ) Bl ) cl) D( )

7. Entregar los reportes en cuanto el trabajo esta en dificultades.
Al ) B( ) cl ) D( ]

8. Presionar a mi personal para cumplir con el programa de ser necesario.
Al ) Bl ) cl) D( )

9. Tener reuniones frecuentes para mantenerse en contacto con lo que esta sucediendo.
Al ) Bl ) cl) D( )

10. Permitir a los subordinados tomar decisiones importantes.
Al ) B( ) cl ) D( )

n
a

h
s

La escala X-Y fue adaptada de un instrumento desarrollado por Robert N. Ford de AT&T para la capacitacion inter-

Instrucciones: lea las siguientes descripciones de las dos teorias de liderazgo y piense en sus propias actitudes

a de supervisores. Diez puntos fueron tomados del instrumento completo y la seleccion se basé en su aplicacion
una gran variedad de empresas de capacitacion.

acia los subordinados. Indique en la siguiente escala donde clasificaria sus propias actitudes basicas hacia sus
ubordinados en términos de las suposiciones de McGregor.
Teorfa X Teoria Y
10 20 30 40

Las suposiciones de la Teoria X:

1
2

3

. El ser humano comun siente un desagrado inherente respecto al trabajo y lo evitara si puede.

. A causa de esta caracteristica humana del desagrado al trabajo, a la mayoria de la gente se le tiene que forzar,
controlar, dirigir y castigar para lograr que hagan un esfuerzo adecuado para el logro de los objetivos organiza-
cionales.

. El'ser humano promedio prefiere ser dirigido, desea evitar la responsabilidad, tiene relativamente poca ambi-
ciény quiere seguridad ante todo.

Las suposiciones de la Teoria Y:

1
2

w

. El gasto de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el juego o el descanso.

. El control externo y la amenaza del castigo no son los Gnicos medios para conseguir un esfuerzo hacia los ob-
jetivos organizacionales. EL hombre ejercerd la autodireccién y el control al servicio de los objetivos con los que
estd comprometido.

. El compromiso con los objetivos es una funcion de las recompensas asociadas con su logro.

. El ser humano comun aprende, en las condiciones apropiadas, no sélo a aceptar, sino también a solicitar la
responsabilidad.

. La capacidad de ejercer un alto grado de imaginacidn, ingenuidad y creatividad en la solucién de los problemas
organizacionales estd ampliamente distribuida, no sélo en unos pocos miembros de la poblacion.

. En las condiciones de la vida industrial moderna, los potenciales intelectuales del ser humano promedio se
utilizan de manera parcial.
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Propdsito

Ensefiar la efectividad de comportamiento con respecto a la busqueda de consenso en grupos de
tarea, por medio de experiencias comparativas, que abarcan tanto la toma de decisiones por grupos
como por individuos. Esta actividad es util, en particular, para demostrar la sinergia con gru-
pos que estdn explorando conceptos de trabajo en equipo por primera vez.

Participantes

Se forman grupos de cinco a 12 participantes. Pueden dirigirse varios grupos simultdneamente.
(Es mds probable lograr resultados sinérgicos con grupos pequefos, por ejemplo, de cinco a siete
participantes.)

Tiempo requerido: aproximadamente una hora.

Materiales

1. El facilitador distribuye dos copias de la “Hoja de trabajo individual” a cada participante y
pide completar las formas en duplicado. Explica que deben trabajar en forma independiente
durante esta fase.

2. Después de 15 minutos, el facilitador toma una copia de cada participante. La otra es para el
uso del grupo.

3. El facilitador forma subgrupos y se dirige a diferentes dreas de trabajo en el salén. Les propor-
ciona una “Hoja de trabajo de grupo perdidos en el mar” a cada una.

Dindmica adaptada de Paul M. Nemidoft y William A. Pasmore, “Perdidos en el mar: una tarea de
consenso’, en The 1975 Annual Handbook for Group Facilitator, ]. E. Jones y J. W. Pfeiffer (eds.),
La Jolla, Ca.: University Associates, 1975, pp. 28-34. Usado con permiso del editor.

Proposito

Hasta cierto grado todos sentimos la influencia de lo que los demds insintan que debemos hacer.
Esta actividad estd disefiada para llevarnos hacia un comportamiento mds auténtico.

Proceso

1. En el lado izquierdo de una hoja de papel, escriba una lista de los principales “debes” que afec-
tan su comportamiento, tales como: debo tener éxito, debo portarme bien o no debo discutir
con el jefe.

2. Cuando haya completado la lista, vea cada punto e identifique de dénde provino el manda-
miento (por ejemplo, de sus padres, de sus maestros, del jefe, de los colegas, de la organizacién,
de la cultura).

3. Junto a cada punto en la lista, apunte lo que seria su inclinacién si no se le hubiera formulado
el mandamiento. Utilice la frase “;me hace sentir bien?”.

4. Describa la actividad a alguien que le conozca y explique el significado de los puntos en las
listas. Pida a su amigo comentarios y mientras hable él o ella, trate de no interrumpir mds
que para aclarar. En particular, evite ponerse a la defensiva y tome nota de cualquier actitud
defensiva que surja.

Propdsito

Nuestra efectividad en el trabajo con los demds muchas veces mejora cuando los conocemos mejor.
Esta actividad estd disefiada para ayudar a la gente a conocer mejor a los demds.

e
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Participantes

Esta actividad se conduce por parejas.
Tiempo requerido: media hora.

Proceso

La persona A hace una pregunta a la persona B, una que ella misma estd dispuesta a contestar.
Cuando la pregunta se ha contestado, los roles se cambian para que la persona B haga la misma
pregunta a la persona A. Cada pareja pasa por las siguientes preguntas, en orden.

Bown =

O 00 g O~ Ol

¢Qué hace en su tiempo libre?

:Qué es lo que mds disfruta en la vida?

Describase en una frase.

Si pensara en su vida como un libro, ;cudl serfa el titulo y de qué se tratarian los capitulos del
futuro?

:Cudndo se siente mds incémodo?

;Qué sentimientos tienen mds importancia para usted?

Describa la vida de alguien que usted admira.

;Qué cosas quisiera lograr en su vida?

;Cémo se siente al hacer esta actividad?

Propdsito

Esta actividad estd disefiada para ayudarle a evaluar el progreso de su propia carrera.

Proceso

1.

Nivel de

Bajo

éxito

Prepare el “Diagrama de la carrera” (figura 16.2) y dibuje una linea para representar su nivel de
éxito en el trabajo, tanto en el pasado como en el presente. Defina el éxito, permita que la linea
se mueva de una manera que tenga mds sentido para usted. Un diagrama grande le permitird
incluir mds detalles. Termine su linea antes de seguir con la actividad.

Observe cada cambio de direccién en la linea y anote en una hoja de papel por separado por
qué cree que ocurrid el cambio.

Cuando haya puesto en la lista y haya explicado todos los cambios, entonces observe y trate de
hacer un resumen del patrén de su vida mediante un lema.

I I I I I I [ I I [ [ [ I I
25 30 35 40 45 50

Figura 16.2 Diagrama de carrera.
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Algunas oraciones tipicas podrian ser: un principio prometedor, pero no pude seguirlo; des-

pués de cada ascenso, la vista se aclara; un avance lento en la vida; siempre “la regué”.

Propdsito

Esta técnica le ayudard a comprender sus propias actitudes y dreas de dificultad personal. Adicio-
nalmente, podrd practicar un enfoque 4til y creativo a la solucién de problemas personales.

Materiales

Dispositivo para grabacién de audio.

Tiempo requerido: una hora.

Proceso

1.

10.

Asegtirese de tener una hora completamente libre y arregle las cosas para permitirse estar solo
y sin interrupciones.

Elija un problema o un asunto que sea un dilema personal para usted en la actualidad.

Grabe su voz describiendo el problema. Hable por lo menos cinco minutos. Trate de identifi-
car todos los dngulos del problema.

Accione la grabacién y esctichese con cuidado.

Ahora grabe una segunda descripcién de cinco minutos, tratando de identificar los asuntos de
la manera mds clara posible. No borre la primera grabacién.

Accione la segunda grabacién y esctichese con cuidado.

Grabe una tercera descripcion de cinco minutos, esta vez enfatice la accién que puede realizar.
Vuelva a repetir, sin borrar nada de lo anterior.

Escuche las tres grabaciones y tome nota de los cambios en su propia presentacién.

Termine la sesién anotando los pasos positivos que puede tomar para aclarar o resolver su
problema.

iElimine la grabacién!

Proposito
Esta actividad estd disefiada para ayudar a los participantes a determinar su estilo en la toma de
decisiones, al recibir retroalimentaciéon de otros miembros del grupo. Esta actividad puede ocasio-

nar confrontaciones y por eso muchas veces es incémoda. Debe realizarse sélo si usted considera
que los participantes son capaces de manejar de modo constructivo los asuntos que surjan.

Tiempo requerido: una hora minimo. Serd necesario mds tiempo si se va a evaluar a varias

personas.

Proceso

1.

Distribuya copias del “Inventario de estilos de toma de decisiones” y pregunte a cada miembro
del grupo si él o ella considera que serfa una actividad constructiva.

Decidan, como grupo, a quién se va a evaluar. Podria ser solamente al lider formal, o podrian
seleccionarse otros miembros del grupo.

Cada miembro del grupo llena un “Inventario de estilos de toma de decisiones” para la perso-
na que serd evaluada.

Se computan los puntajes de cada pregunta y luego el grupo los discute.

Esta actividad se deriva del trabajo desarrollado por Tannenbaum y Smith (1973).

e
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Instrucciones: escriba el nombre de la persona que se va a evaluar en el lugar indicado. Usted tiene 20 puntos, los
cuales deberéd repartir. Anote sus puntos para uno o mas de los siete estilos, de manera que el estilo predominan-
te reciba el nUmero mas alto de puntos y asi sucesivamente. El estilo que no es tipico recibird cero puntos.

Nombre: Puntos

1.

N |~ RO

E/Ella toma decisiones e informa a los deméas sobre lo que hay que hacer.

. El/Ella toma decisiones pero trata de motivar a los demas para que estén de acuerdo.
. EVElla toma decisiones, pero pide comentarios y ocasionalmente cambia de parecer.
. E/Ella toma una decisién tentativa, pide puntos de vista y luego cambia.

. EVElla presenta un problema, pide sugerencias, pero toma la decision final.

. EElla presenta un problema y dirige al grupo hacia una decisién de consenso.

. El/Ella deja &reas de solucién de problemas a la discrecién de los miembros de grupo.

Proposito
Los grupos de tarea muchas veces necesitan juntar ideas para resolver eficazmente los problemas.

La capacidad de resolucién de problemas depende de un nimero de habilidades interrelacionadas.
Esta actividad estudia la habilidad de su grupo para utilizar estas habilidades.

Tiempo requerido: una hora.

Proceso

1.

Elija una junta del grupo que serd evaluada. Idealmente debe ser una verdadera sesién de re-
solucién de problemas donde las soluciones se desarrollen con la interaccién de los miembros
del grupo.

Haga copias del cuadro 16.8 “Forma de evaluacién de la hdbil solucién de problemas” antes
de la junta.

. Inmediatamente después distribuya la forma de evaluacién y dé de cinco a 10 minutos para

llenarla.

Pida a cada persona compartir sus puntajes.

Recopile cada evaluacién individual, luego discuta los puntos durante aproximadamente 20
minutos, tratando hasta donde sea posible de llegar a un consenso.

. Una persona hace un resumen de los resultados y el grupo hace una lista de sus conclusiones,

de acuerdo con las sugerencias de abajo. Las ideas especificas para el mejoramiento deben estar
en la lista. Se requieren unos 10 minutos para este paso.

. Traiga la hoja de resumen a la siguiente reunién y trate de implantar las ideas que estdn en la

lista en el lado derecho.

Propdsito

Esta actividad estd disenada para evaluar si una capacitacién serd una inversién valiosa para me-
jorar.

Proceso

1.

Retina a un grupo de unos cinco administradores para formar un equipo de evaluacién de
capacitacidn, de los cuales por lo menos dos deben ser del drea de produccién, que suelen ser
mds conservadores y estdn acostumbrados a decir lo que piensan. Pida al grupo que seleccione
un departamento con las siguientes tres condiciones:
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Cuadro 16.8 Forma de evaluacidon de la habil solucién de los problemas

Instrucciones: durante unos minutos, individualmente, considere la reunién de grupo que acaba de terminary
reflexione sobre su efectividad. Compare el grupo con otros en su experiencia personal, luego tendré la siguiente
forma de evaluacion.

Organizacion: el grupo se organizé apropiadamente para la tarea y adoptd una estructura que permitié un uso
efectivo de todos los recursos disponibles.

El grupo estuvo mal organizado 1 2 3 4 5 El grupo estuvo bien organizado

Liderazgo: el liderazgo del grupo fue tomado por las personas mas apropiadas, quienes controlaron habilmente el
proceso del grupo sin menoscabar la creatividad individual.

El liderazgo fue inapropiado 1 2 3 4 5 El liderazgo fue muy apropiado y
constructivo

Objetivos: el grupo definid con claridad sus objetivos y fue capaz de explorary trabajar hacia objetivos separados
pero complementarios; todos los miembros del grupo compartieron las mismas percepciones de los objetivos.

Los objetivos no se establecieron 1 2 3 4 5 Los objetivos fueron claramente
adecuadamente definidos y posibles de lograr

Criterio de éxito: el grupo identifico lo que buscaba lograry establecié un criterio medible y realista para evaluar
su efectividad.

Los criterios del éxito no fueron realistas 1 2 3 4 5 Los criterios del éxito fueron clara-
ni claros mente definidos y posibles de lograr

Manejo de informacion: el grupo consiguié informacion relevante de los miembros del grupo y de otras fuentes.
Ellos entonces organizaron esta informacion de tal manera que la pudieron absorber y tomar decisiones de buena
calidad.

La informacion no se recibié de manera 1 2 3 4 5 La informacion se recopild bieny se
adecuada comunico claramente

Planeacién: el grupo desarrollé un plan de accién amplio y estratégico y, dentro de éste, termind planes individua-
les detallados para cada persona o funcion involucrada.

La planeacion fue incompleta e inadecuada 1 2 3 4 5 La planeacion fue efectivay completa
Accion: el grupo tomd una accién enérgica y efectiva y respondié en forma creativa a los retos inesperados.

La accion fue mal llevada o fue incompleta 1 2 3 4 5 La accidn fue rapida, enérgicay
o ineficaz efectiva

Resumen para mejorar: el grupo tomé tiempo para revisar su efectividad e identificar sus fortalezas, debilidadesy
para planear cémo mejorar.

El resumen fue inadecuado e impreciso 1 2 3 4 5 El resumen fue completo y productivo

+ Necesitarfa mejorar el desempeno de su personal para obtener beneficios econémicos rele-
vantes.

+ El departamento es importante para el éxito de la empresa.

« El gerente responsable estd abierto al cambio.

Idealmente, el departamento seleccionado debe tener entre 10 y 30 empleados.

2. Una vez que se haya seleccionado un departamento, invite a tres buenos consultores de ca-
pacitacién para que investiguen dentro del departamento y presenten propuestas de prueba.
Platique acerca de su plan con los consultores y enfatice que la propuesta mds profesional y
bien pensada serd la aceptada.

Antes de “soltar” a los consultores, investigue por si mismo el departamento para que
tenga una idea clara de lo que quiere lograr. Una vez que obtenga la medida del desempefio
actual de la seccidn, podrd evaluar las variaciones a las normas existentes.

3. Lleve a cabo la propuesta seleccionada y vigile el departamento como dguila durante tres
meses. Luego calcule el beneficio econémico de la actividad. Si la ganancia sobrepasa el 20%,
el grupo podria recomendar cdmo llevar la capacitacién planeada a otros departamentos y
puestos.
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Proposito
Esta actividad estd disefiada para descubrir qué piensa el personal sobre las politicas actuales de
capacitacién en la organizacién.

Proceso

1. Distribuya una copia del “Cuestionario sobre necesidades de aprendizaje” a cada uno de los
empleados de su organizacion (o si su empresa es muy grande, envielo a cierto porcentaje
de empleados) y pidales que lo contesten de forma anénima. Si lo envia a cierto porcen-
taje de empleados, aseglirese de que sea un grupo representativo, es decir, desde el director
general hasta los asistentes.

2. Haga un resumen de la informacién obtenida en los cuestionarios (si no los ha recibido, es una
sefal que habla del ambiente de la organizacién).

3. Haga circular una copia de la informacién a cada jefe de departamento y solicite su comenta-
rio sobre la relevancia de los resultados para su seccién.

4. Entonces podrd establecer grupos de proyecto para empezar a trabajar en los asuntos especi-
ficos.

Instrucciones: ponga un circulo en el nimero que considere que mejor representa su experiencia.

Estoy bien preparado para mi trabajo. Estoy ampliamente preparado para

1 2 3 4 5

mi trabajo.
Me faltan habilidades esenciales para 1 9 3 4 5 Tengo todas las habilidades
mi trabajo. necesarias para mi trabajo.
No recibi una induccién a mi trabajo. Recibi una induccion cuidadosa

a mi trabajo.

Se me hizo dificil aprender mi trabajo. Aprendi mi trabajo con minima

dificultad.
No tengo oportunidades de desarrollo. 1 9 3 4 5 Tengo buenas oportunidades de
desarrollo.
Tengo poca capacitacion. 1 2 3 4 5 Tengo suficiente capacitacion.
Mi jefe no se preocupa por mis Mi jefe se preocupa por mis
i L 1 2 3 4 5 - L
necesidades de capacitacién. necesidades de capacitacién.
Propdsito

Esta actividad estd disefiada para examinar cudnto ayuda usted a los demds a desarrollar sus habi-
lidades y conocimientos.

Antecedentes

La investigacién demuestra que la mayoria de las personas necesitan cinco cosas en sus relaciones
laborales.

a) Necesidad de seguridad: apegarse, proteger y conservar el trabajo como sostén.

b) Necesidad de amistad y pertenencia: relaciones satisfactorias con los colegas y con el jefe, que
se expresa comtinmente como necesidad de pertenecer.

c) Necesidad de justicia y equidad: ser recompensado de manera adecuada por sus contribucio-
nes en comparacién con los demds.
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d) Necesidad de dependencia/independencia: ser tratado como un adulto responsable, quien
posee necesidades tanto de dependencia como de independencia.

e) Necesidad de logro: oportunidad para desarrollarse dentro del empleo y realizar el maximo
potencial.

Proceso

1. Cite a una reunién informal, en privado, con cada uno de sus subordinados. Abra la discusién
explicando que quiere usted aprender mds acerca de la manera en que se satisfacen las necesi-
dades reales de cada persona en la organizacién. Lea las cinco necesidades en la lista anterior
(“Antecedentes”) y después de darle tiempo a su subordinado para considerarlas, resuelvan
entre ambos si se trata de una lista realista y util.

2. Decida qué cambio, si hiciera falta alguno, facilitaria una mayor satisfacciéon de las necesida-
des de la persona. Establezca acuerdos especificos para fomentar el cambio y observe lo que
sucede.

3. Retinase con cada persona después de seis semanas y observe si han desarrollado algo util. Trate
de encontrar caminos para mantener una relacién cada vez mejor.

Propdsito

El enriquecimiento del trabajo fécilmente puede ser mal manejado. Si no se tiene mucho cuidado,
el enriquecimiento del trabajo de uno puede ser el empobrecimiento del trabajo de otro. Aunque el
mejoramiento de la satisfaccién psicoldgica de la gente en el trabajo ofrece muchos beneficios, una
férmula demasiado ficil podria crear rencores y amarguras.

Por consiguiente, es importante ganar la aceptacién de cada nivel de empleados, empezando
por la gerencia hacia abajo.

Esta actividad estd disenada para descubrir cudles son los aspectos de un trabajo que produce
motivacion positiva o negativa en un empleado, permitiéndole asi empezar a trabajar en el
enriquecimiento sin la amenaza y las molestias comunes de muchos esquemas.

Participantes

Esta actividad puede ser llevada por cualquier gerente y alguno de sus subordinados. Es aplicable
a cualquier nivel —desde un gerente hasta una recepcionista— y puede ser una especie de “hdgalo
usted mismo”.

Proceso

1. Pida a cada persona ver su descripcion de puesto y asegtirese de que todos los aspectos princi-
pales de su trabajo estén incluidos.

2. Después pida que marque cada aspecto de su trabajo con la letra A, B, C, D o E, como sigue:
A: extraordinariamente satisfactorio
B: muy satisfactorio
C: algo satisfactorio
D: no satisfactorio
E: muy insatisfactorio

3. Después de que cada individuo haya “calificado” cada punto, pregtintele coémo podria mejo-
rarse para subir por lo menos un grado en la escala.

4. Se debe dedicar un esfuerzo positivo a los aspectos que reciben una calificacién de D o E para
ver qué los hace tan desagradables. También considere si las tareas podrian ser automatizadas,
reorganizadas o transformadas.
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Proposito

Cada individuo y cada grupo puede utilizar sus reservas de energia en tiempos de necesidad espe-
cial. Esta actividad le ayudard a descubrir si sus colaboradores son capaces y estdn dispuestos a dar
ese empujon. La meta es evaluar las experiencias pasadas y saber, en la prictica, qué tanto esfuerzo
del total requerido se produjo realmente.

Participantes

Este método puede usarse con un grupo de personas que generalmente trabajan juntos o con re-
presentantes de diferentes partes de la organizacion.

1. Organice una reunién del grupo seleccionado y pida a cada miembro que venga preparado
con un informe del dltimo esfuerzo especial que la organizacién exigié. Este informe debe
especificar qué fue lo que causé el problema, cémo se percibié y cémo respondié la gente.

2. En la reunién, apunte todos los incidentes reportados en un rotafolio y decida cudl fue el mds
critico.

3. Analice el incidente mds critico mediante las preguntas:

+ ;Quiénes estuvieron involucrados?

+ ¢Cémo respondieron?

+ ;Qué tanto esfuerzo adicional se dio?

+ sEste esfuerzo se podria usar de manera rutinaria?

+ ;La gente estuvo a gusto en su manejo de la crisis?

Un examen de este incidente le ayudard a ver las fuerzas de motivacion que realmente estdn
funcionando.

Propdsito
Esta actividad le ayudard a identificar hasta qué grado desean los colaboradores lograr los propé-
sitos de la empresa.

Proceso

1. Prepare copias del “Cuestionario encuesta sobre motivacién” y pida a 20% de las personas de
su organizacién (o en un solo departamento que se seleccione al azar) que llenen la encuesta y
que la devuelvan en forma anénima a un miembro designado de la administracién.

Digales a todos que el propésito del cuestionario es descubrir mejoras, si hacen falta al-
gunas, en la organizacién, pero hay que enfatizar que los empleados tal vez no verdn cambios
inmediatos como resultado de la encuesta de bisqueda de informacién.

2. Cuando se hayan devuelto todos los cuestionarios, discuta los resultados en una junta del
grupo de la administracién. No olvide darles los resultados a los que reciben los cuestionarios.

Instrucciones: favor de completar este cuestionario desde su propio punto de vista. Se le da a cada declara-
cién un numero del 1 al 5, como sigue:
1 - nunca, 2 - rara vez, 3 - a veces, 4 - casi siempre, 5 - siempre

El puntaje minimo es de 15 puntos y el maximo es de 75.

Pongo todo el esfuerzo que puedo en mi trabajo.
Encuentro satisfaccion en mi trabajo.

(continda)
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(continuacidn)

Busco oportunidades para mejorar mi trabajo.

Quiero lograr las metas de la organizacion.

No tengo deseo de trabajar para otra organizacion.

Mi jefe crea un ambiente de trabajo muy agradable.

Encuentro suficiente reto en mi trabajo.

Mi trabajo es importante.

Mi trabajo es responsable.

Mi trabajo es “real”.

Tengo un fuerte deseo de hacerlo bien.

Fijo normas muy altas para mi mismo.

En una emergencia estoy dispuesto a trabajar todo el tiempo que sea necesario.

Mi trabajo produce algo de lo cual estoy orgulloso.

No me siento aburrido.

Total

Proposito
Esta actividad estd disenada para generar ideas creativas sobre cualquier tema como introduccién
para llevar a cabo un proceso de cambio.

Materiales

Un rotafolio y marcadores.

Proceso

Es importante seguir las reglas con exactitud. De hacerlo asi se sorprenderd del efecto del método.

1.

Seleccione nueve personas de puestos ubicado en el primer nivel de su organizacién y busque
tres horas en que puedan reunirse sin interrupciones (tal vez en un fin de semana).
Seleccione un tema de discusién en el cual el cambio y la creatividad sean importantes. Si no
se le ocurre ninguno en particular, use uno general: “Maneras de mejorar nuestra empresa’.
Al principio de la reunién explique que el propésito de la sesién es experimentar con una téc-
nica llamada “tormenta de ideas”, en la que todos son libres de sugerir ideas sobre un asunto
especifico. Hay que enfatizar la importancia de las reglas: 1) se aceptan todas las ideas, no
importa cudn absurdas o incongruentes sean; 2) no se debe discutir ninguna idea, tan pronto
se presente, se sigue con otra nueva.

Ponga las reglas en un rotafolio y déjelas a la vista como un recordatorio para el resto de la
sesion.

Cuando todos hayan comprendido las reglas, empiece con la sesién de tormenta de ideas con
el tema elegido o con el que le sugerimos, que debe estar escrito en un rotafolio.

Tema: maneras de mejorar nuestra empresa.

Lleven a cabo la tormenta de ideas por lo menos durante cuarenta minutos y péngalas en una
lista (sin juicios ni discusiones).

Luego divida a los participantes en dos grupos y pida a cada uno clasificar las ideas dentro de
las siguientes categorias:

A: importante y factible B: posible C: sin valor

e
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Permita una hora para esta fase.

8. Solicite a cada grupo su clasificacion, poniendo la lista de sus apuntes en el rotafolio, con las
ideas “A” en una hoja, las ideas “B” en una segunda hoja y las “C” en una tercera.

9. Pida a cada individuo examinar las dos listas de comentarios “A” y seleccionar las dos ideas
que él considere que podrian contribuir mds al mejoramiento de la empresa. Anote una X o
palomita cada vez que una idea sea seleccionada.

10. Tome las tres ideas que tengan mayor nimero de palomitas y pida a cada grupo elegir entre
ellas, la idea que consideren mds importante. Cada grupo entonces se convierte en un equipo
de proyecto con la tarea de producir un plan por escrito para implantar la idea.

11. Después de seis semanas el grupo de todos los participantes se retine para discutir como estdn
progresando los planes y tomar las decisiones necesarias.

12. Cuando estas primeras ideas se hayan implantado con éxito, los subgrupos pueden enfocarse
en otras. Los equipos de proyecto también se pueden reorganizar.

Propésito

Esta actividad estd disefiada para mejorar la manera en que los grupos usan las ideas creativas.

Tiempo requerido: dos sesiones de dos horas cada una, separadas por un periodo aproximado

de una semana y media.

Participantes

Seleccione un grupo de trabajo, un equipo de la alta gerencia o cualquier departamento de opera-
ciones, incluyendo trabajadores y administradores.

Proceso

1.

2.

Al final de una reunién grupal, tome por lo menos 15 minutos para permitir que los miem-
bros llenen la “Lista de chequeo de la creatividad”.

Se deben discutir los puntos de vista de todos con el grupo, definir los puntos relevantes y
recopilar las ideas para mejoras futuras.

Cuadro 16.9 Lista de chequeo de la creatividad

Instrucciones: el propdsito de este cuestionario es ayudarle a pensar sobre la creatividad en su grupo. En las
preguntas iniciales usted debe considerar su contribucién personal a la reunién y después su percepcion del
grupo como una totalidad.

Lea las dos declaraciones a los extremos de cada renglén y ponga un circulo en el nimero que mejor
represente su sentimiento y experiencia personales.

Tome cinco o diez minutos para completar la lista y después discuta sus puntos de vista con el grupo.

Involucramiento. No me senti Me senti completamente

realmente involucrado en nada. 12 3 4 5 involucrado en el grupo durante toda la
reunion.

Confianza. Me senti libre de sugerir cualquier cosa,

No senti que tuviera la libertad de 12 3 4 5 sin importar si tenfa relaciéon o no.

sugerir ninguna idea nueva.

Creatividad. Fui muy creativo.
. - R . 12 3 4 5
No hice ninguna contribucion creativa.
Utilidad. 1 2 3 4 5 Se dio mucho valor a mis ideas.

Mis ideas no fueron tomadas en serio.

(continda)
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Cuadro 16.9 (continuacion)

Percepcion del grupo total

Creatividad. Es el grupo més creativo del que haya
El grupo no pudo estimular la 12 3 4 5 tenido experiencia.
creatividad.
Aplicacion. Las buenas ideas fueron aplicadas en
El grupo casi nunca usé las buenas 12 3 4 5 forma muy efectiva.
ideas que fueron sugeridas.
Energia. Disfruto pertenecer a este grupo de
Encuentro este grupo algo pesado 12 3 4 5 tanta energfa.
y aburrido.

Proceso

Primera sesién

1.

Convoque a una junta y digales a los participantes que el propdsito de la sesién es descubrir
qué tanto usan las ideas creativas como grupo.
Pida a los participantes formar parejas y elegir a otro miembro del grupo con quien no tra-
bajen directamente. Después, pida a cada pareja que tome 20 minutos para contestar a la
siguiente pregunta: “;Cudles han sido las mejores ideas sugeridas por nuestro grupo durante
los tltimos tres meses?”
Cada pareja lee su lista al grupo entero y las respuestas se apuntan en un rotafolio.
Entonces cada pareja considera todas las ideas en la lista y decide cudl puede ser la que traiga
mayor beneficio.
Después de 20 minutos, pida a cada pareja que ofrezca las razones de su eleccion.
En una discusién en grupo se pide a todos los miembros contestar a las siguientes preguntas
para cada una de las dos ideas seleccionadas:
+ ;Quién tuvo la idea?
e ;Cbémo se presentd?
+ ;Cémo se evalud?
+ ;Cbémo se prepararon los planes?
+ ;Se establecieron criterios de éxito?
¢
+ ;Coémo se hizo factible la idea?
+ ;Cémo se pudo haber derivado mds de esta idea?
+ ;Cudles son las caracteristicas generales del trabajo creativo de este grupo?
Esas preguntas deben discutirse con la experiencia practica del grupo en la mente.

Segunda sesién

1.

Pida a cada participante evaluar la actividad y compartir sus pensamientos con los demds.
Escriba comentarios en el rotafolio.

Divida el grupo en tres subgrupos y déles una hora para considerar la siguiente pregunta: ;qué
puntos se mejorarfan con la generacién y aplicacién de ideas creativas en el grupo?

Recopile los puntos de vista de los tres subgrupos y péngalos en una lista en el rotafolio.
Finalmente, pida al grupo que sugiera maneras concretas de implantar las ideas que fueron
planteadas.

Propdsito

Esta actividad, que tiene la forma de una lista para verificar, estd disenada para ayudar a los grupos
y comités a mejorar la calidad de su trabajo creativo. Si se usa al final de una reunién de grupo
como sesién de cierre, ayuda a los individuos, y a todo el equipo, a revisar su desempeno.

e
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Algunas personas pueden sentir que esta actividad explora los sentimientos personales con de-
masiada profundidad, pues exige un intercambio tanto fisico como verbal entre los participantes;
sin embargo, es una herramienta poderosa para saber como se sienten las personas unas respecto de
otras. La participacién debe ser siempre voluntaria, y los participantes deben saber que la actividad
tiene su riesgo.

Participantes

Entre cuatro a doce participantes es un nimero 6ptimo.

Tiempo requerido: la actividad toma cerca de una hora y media. Por la importancia del ho-
rario, se debe asignar a un participante la funcién de tomar el tiempo.

Escenario: el salén necesita ser lo suficientemente grande para acomodar el movimiento de
grupo. Se colocan suficientes sillas en un circulo.

Proceso

1. Cuando los participantes estén sentados, describa el propésito de la actividad de microlabora-

torio y dé a conocer las siguientes reglas fundamentales:

+ Exprese sus sentimientos pero evite la discusién tedrica.

+ Vea el microlaboratorio como un experimento y suspenda juicios.

+ Observe lo que sucede dentro de usted durante toda la actividad.

+ Sea responsable de si mismo; haga nada mds lo que desea hacer.

+ Sea lo mds honesto que pueda, pero siempre trate de ayudar en lugar de ser negativo.
Todos deben tener la oportunidad de hacer preguntas o comentarios.

2. La primera tarea de los participantes es describir cémo se sienten ahora. Pida a cada persona
describir sus propios sentimientos: ;estd nervioso, emocionado, confuso, aburrido? No se debe
dar mds de dos minutos a cada persona.

3. Los participantes se paran y forman un circulo. Uno por uno entran en el circulo, se enfrentan
a los otros miembros del grupo y les dicen a cada participante, en su turno, lo que sienten
respecto a él en ese momento. Deben dar a conocer sus sentimientos, no juzgar.

4. Para demostrar la naturaleza poderosa de los grupos, se lleva a cabo el siguiente ejercicio.

Se quitan las sillas y se asegura que no quede ningtin obstdculo. Los participantes forman
un circulo alrededor de un miembro, se unen los brazos y van hacia fuera. El miembro que
se encuentre en el centro debe intentar salirse del circulo, mientras los que forman el circulo
deben evitar que se salga, de manera firme pero limpia. Cada persona tiene un turno en el
centro y tiene la experiencia de sentirse preso y tratar de escapar.

5. El grupo entero habla de la experiencia durante 10 minutos.

6. Ahora, cada persona busca una pareja. Un miembro de cada pareja cierra los ojos mientras el
otro lo lleva por todo el saldn, ejerciendo un poco de presion en los hombros. Después de tres
minutos cambian de papel. Todo el tiempo los compaferos deben seguir su movimiento por
todo el salén, teniendo la experiencia de depender de otra persona.

7. Otra vez sentados como grupo, los participantes hablan de sus sentimientos acerca de la activi-
dad, sin emitir juicios intelectuales. Deben considerar si sus sentimientos acerca de los demis
miembros del grupo han cambiado.

8. Por tltimo, cada miembro del grupo se sienta y guarda silencio durante tres minutos, inten-
tando sentirse lo mds relajado fisicamente que le sea posible y estar atento a cada sonido o
movimiento. Después cada persona le cuenta al grupo algo que desea decir a los demds. Todos
los que quieran hablar hablan; no hay prisa. Sin embargo, tampoco se alientan los discursos.
Cuando cada persona haya tenido la oportunidad de hablar, cierre el microlaboratorio.

Proposito
Todos tenemos opiniones de otras personas. A veces esas opiniones, aunque fundadas, actiian
como una barrera para trabajar juntos de manera efectiva. Con frecuencia nos va mejor cuando
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sabemos acerca de los juicios que formulamos respecto a los demds y también sus puntos de vista
respecto de nosotros. Esta actividad nos ayuda a vernos como los demds no ven.

Participantes

Se necesitan dos grupos separados para esta actividad. El proceso se ha usado con éxito con grupos
de administradores de las gerencias alta y media, gente de produccién y de ventas, supervisores y
operadores, maestros y estudiantes, enfermeras y pacientes.

Tiempo requerido: medio dia.

Procesos

1. Presente la actividad a ambos grupos con una explicacion breve de sus metas y procedimien-
tos. Después separe los dos grupos y pida a cada uno que prepare una lista de 25 adjetivos que
mejor describan al otro grupo. Seleccione un portavoz para cada grupo, quien tomard nota de
la lista de adjetivos en un rotafolio.

2. En aproximadamente una hora, ambos grupos se retinen y los portavoces leen y dan a conocer
las listas. Cada lider hace un resumen de la posicién de su grupo senalando las palabras clave.
Entonces todos los participantes consideran las listas en silencio durante dos minutos.

3. Los participantes se dividen en subgrupos de cuatro miembros cada uno, dos personas de
cada grupo de trabajo. Cada subgrupo toma aproximadamente una hora para discutir c6mo la
gente se ve entre si. En los tltimos 10 minutos, cada persona escribe en una hoja de papel lo
que ¢l o ella ha aprendido del intercambio de opiniones.

Estas hojas, que serdn anénimas, se entregan y se comparten con el grupo entero.

4. Después de esa discusion, el lider debe comprometerlos a tomar alguna accién favorable y un

acuerdo de volverse a reunir.

Proposito
Esta actividad estd disenada para analizar las juntas con el propésito de mejorar el funcionamiento
en equipo.

Proceso

1. Para conseguir el méximo efecto de la actividad, elija una junta importante a la que usted tiene
que asistir de manera regular. Si el grupo estd dispuesto a realizar un autoestudio de sus juntas
con la meta de mejorar la efectividad, nombre a un miembro como observador durante una o
dos juntas.

2. El observador puede informar su papel al grupo, sefialando los siguientes puntos: “Mi funcién
es de observar y tomar nota de lo que ocurre. Al final de la sesién les reportaré mis observacio-
nes para que asi podamos estudiar cémo nos comportaremos en situaciones reales”.

“La meta de ese método es ayudarnos a obtener una visién y una conciencia de nosotros
mismos y de los procesos de un grupo de trabajo. Esperamos que esto nos dé mds control
sobre la manera en la que respondemos en todas las situaciones. Durante las sesiones estaré
considerando los siguientes puntos en particular:

« El propésito del grupo estd claramente comprendido por todos?

+ ¢Se estd aprovechando el tiempo disponible?

+ ;Las metas personales estin en conflicto con las metas del grupo?

« ;El grupo evita tocar temas que pueden ser dificiles o desagradables?

» ;Las personas realmente escuchan a los demds?

+ ;La discusion trata de proporcionar informacién o de hechos que se pueden verificar, o
bien, trata de emitir opiniones?

e
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Cuadro 16.10 Lista de revision del proceso “El hecho de ser observador no me proporciona una vi-

¢ Quién contribuyé mas?
¢ Quién fue el que menos contribuy6?

sién superior, asi que tal vez vea yo las cosas en forma inco-
rrecta. Sin embargo, espero que esa actividad ayude a nues-

. . »
¢Qué tan claro estuvo el propdsito de la discusion? tro trabajo €n equipo .
¢Qué tan bien se escuchaban las personas unas a otras? 3. El observador que no tomard parte en las decisiones de las

i Se sugirieron ideas creativas?

¢La reunion sirvié como puente entre diferentes intereses?
i Cudles fueron las acciones de mas ayuda?

i Se uso bien el tiempo?

reuniones presencia con cuidado lo que ocurre.
4. Elresumen del observador al final de la reunién toma aproxi-
madamente media hora. Al principio debe usar la “Lista de

(Se vieron de manera completa los asuntos dificiles? revisiéon de proceso” como guia.

iLa discusién se traté de hechos concretos siempre que

Debe tratar de ayudar lo mds que se pueda, describien-
do en lugar de interpretar lo que realmente vio.

Proposito

Esta actividad estd disenada para ayudar a los administradores y sus colaboradores a descubrir
hasta qué grado comparten una comprensién comun del propésito y la funcién de un trabajo en
particular.

Proceso
1. Pida al administrador que anote lo que espera de uno de sus colegas o subordinados durante

los préximos seis meses, ademds de la informacién o de la evidencia que se usard para juzgar
su desempeno. Este no es un enfoque formal de administracién por objetivos porque se invo-
lucran los sentimientos tanto como los hechos. Una buena manera en que el administrador
puede empezar su declaracién de expectativas es mediante las siguientes palabras: “yo espero
que usted haga...”.

Por ejemplo, una declaracién tipica serfa: “espero que usted produzca un informe trimes-
tral que sugiera métodos concretos para mejorar nuestros sistemas. Lo juzgaré como un éxito
si, como resultado de sus sugerencias, se logra un ahorro en costos 0 un mejoramiento en el
servicio”.

Independientemente, el colega o subordinado produce una lista de sus propias expectativas
con relacién a si mismo y a su jefe, y hace una peticién del apoyo y los recursos que necesita.
Aqui las palabras serfan: “yo espero lograr...”.

. Ambas personas se retinen para compartir sus expectativas y requerimientos. Es necesario que

cada uno comprenda el punto de vista del otro y que vea lo que es significativo. Entonces debe
llegarse a un tipo de arreglo como el siguiente:
“Si se espera de mi que haga esto, necesitaré estos recursos”.
« . 7 . . »
Dedicaré esta cantidad de tiempo para el logro de esta meta”.
“Siendo realista, ;esto se podrd lograr?”.
“Si estoy comprometido en este punto’.

. Ambas personas trabajan con los problemas hasta que se resuelvan. Pueden hacer falta varias

sesiones.

Proposito
Esta actividad estd disenada para proporcionar una informacién acerca de cémo los miembros de
un grupo lo perciben.

Participantes

Esta actividad es mds 1til para un grupo de personas que trabajan juntas y que desean mejorar su
desempeno.
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Proceso

1. Si un grupo de trabajo desea atender con mds detalle cémo se presenta el clima de su grupo,
pida a cada persona llenar un “Cuestionario sobre clima en un grupo”, en forma anénima, y
que lo devuelva a una persona designada, quien recopilard los diferentes puntajes y calculard
los promedios respecto a la situacién real y la situacién deseada de ese grupo.

2. Cuando la informacién se ha pasado a un diagrama y se han sacado los promedios, llame a una
junta de una hora para discutir las implicaciones de los datos.

3. El grupo entonces debe decidir si se necesitan tomar pasos concretos para mejorar el clima del

grupo.

Cuesionario sobre clima en un grupo

Instrucciones: ponga un circulo en el nimero que considere que mejor representa la situacién del grupo y una
paloma indicando como quisiera que fuera. Esto permitird que compare la actual con la deseada.

Normas
i Elgrupo se fija normas de alta calidad para si mismo respecto a sus principios y practicas? ;Piensa de manera
amplia y profunda con respecto a las extensas consecuencias del trabajo? ; Toma cuidado con su trabajo?

Las normas son bajas en nuestro 12 3 45 6 7 8 9 10

grupo.

Nuestro grupo fija normas muy
altas.

Responsabilidad
i Los miembros del grupo reciben oportunidad de ejercer las responsabilidades que se les dan de manera formal?
iLa gente siente una responsabilidad personal por la efectividad del grupo?

No se acepta la responsabilidad. 12 3 4 5 6 7 8 9 10 | Haymuchoénfasisen la
responsabilidad personal dentro
de nuestro grupo.

Conformidad
i Elgrupo tiene reglas, procedimientos o tradiciones que no le permiten trabajar de forma creativa y efectiva? ;Se
les da un valor excesivo a las ideas de los miembros mayores o de puestos superiores?

12 3 4 5 6 7 8 9 10 | Elgrupo esabiertoy la conformidad

no es problema.

Patrones inadecuados estan
restringiendo al grupo.

Beneficios
i Los miembros del grupo se sienten apreciados y recompensados por su membresia en el grupo, o las relaciones
se caracterizan por criticas, insultos y retribucion?

Los miembros del grupo se sienten 12 3 4 5 6 7 8 9 10

menoscabados.

Los miembros del grupo se sienten
recompensados y beneficiados.

Efectividad
¢ El grupo esté bien organizado y trabaja clara y metédicamente hacia sus objetivos?

Nuestro grupo es cadtico y esta 12 3 4 5 6 7 8 9 10 | Nuestrogrupo es lucido y efectivo.

confundido.

Liderazgo
¢ El liderazgo del grupo ayuda a los miembros a contribuir de manera completa y efectiva? ; El liderazgo cambia de
acuerdo con la tarea por realizar? ;El liderazgo se basa en el mérito sobresaliente?

Nuestro grupo estd dominado por 12 3 4 5 6 7 8 9 10 | Nuestrogrupo esta dirigido
lideres ineficaces. en forma competente por los mas
indicados.
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e

En este capitulo se han analizado las tendencias que flotan en el area del DO. ;Qué pasara con
las intervenciones en el futuro? De acuerdo con Robbins (2009) las investigaciones dan una
evaluacidn positiva sobre las intervenciones de desarrollo organizacional, existe una creciente
preocupacion de que los estudios no hayan hecho una evaluacion balanceada de la eficiencia
de este método.

Lo anterior indica que se debe continuar realizando estudios en el &mbito del DO que per-
mitan actualizar y adecuar las intervenciones que como herramienta de apoyo se emplean en
esta novedosa disciplina.

Es importante que los paises latinoamericanos no importen las intervenciones de otros
paises, sino que disefien otras adecuadas a su cultura, sistema organizacional y demas ele-
mentos que los diferencian de otras naciones, como Japoén y Estados Unidos.

ELDO es eficaz y ha generado grandes beneficios para infinidad de instituciones, basando-
se para ello en la adecuacion de las intervenciones a los requerimientos de la empresa.

Cierto es que las intervenciones pueden fracasar, pero ello se debe fundamentalmente a
la falta de apoyo, en muchos casos, de la alta gerencia y a la urgencia de obtener resultados.

Se debe entender que el DO es un proceso de cambio planeado a largo plazo, partiendo
de la siguiente premisa: es fundamental que la persona sea quien experimente el cambio,
aunque muestre cierta reticencia al principio.

EL DO puede facilitar ese proceso de cambio y traducirse en resultados tangibles.

Los directivos deben comprender que la fuerza de trabajo es altamente cambiante y que
si adoptan un estilo de liderazgo participativo, pueden lograr metas gratificantes tanto para el
personal como para la organizacion.

.....................................................................

.....................................................................

« tiempo » resultados especificos
« esfuerzo e involucramiento
« actualizacion continua

.................................................................................................................................

.................................................................................................................................

1. ¢Por qué se dice que el futuro del DO es ilimitado? Fundamente su respuesta.

2. ;Qué diferencia existe entre reingenieriay DO?

3. ;Qué sugeriria usted a los ejecutivos de la alta direccidn acerca de la aplicacion del DO en
sus empresas?

4. ;Por qué se dice que el DO es un programa netamente participativo?

5. Mencione tres estrategias que el consultor de DO puede llevar a cabo para institucionali-
zarlo en una empresa.

6. ;Se puede aplicar el DO y ser un director autocratico? Fundamente su respuesta.
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...................................................................................................................................

Preguntas adicionales para discusidon en spoyYyo
3 varios copitulos ya analizados

...................................................................................................................................

Capitulo 1

1. ¢Cuanto tiempo nos llevaria hacer el estudio de la organizacidn para saber si ya estamos
listos para cambiar el paradigma de una organizacion?

2. ;Qué importancia tiene la responsabilidad del administrador en el DO?

3. ;Cuanto tiempo se requiere para generar un cambio radical en una estructura que ha
operado con un mismo sistema organizacional durante mucho tiempo?

Capitulo 3

1. ¢Existe algun modelo para generar los cambios en las empresas de una manera efectiva?

Capitulo 4

1. ¢Cémo podemos motivar a todo el personal para que acepte el cambio sin ofrecerle nada
en compensacion?

2. ;Cuales son los factores por los cuales algunas empresas mexicanas no implementan el
desarrollo organizacional?

Capitulo 7

1. ¢Cdmo se realizan los cursos de sensibilizacion en el personal?

2. ;Como se logra un adecuado desarrollo de la persona desde un enfoque individual, cuan-
do se forma parte de un equipo de trabajo?

3. ¢(En las empresas pequenas y medianas de nuestros paises latinoamericanos se puede
aplicar el empowerment o Unicamente es aplicable en empresas grandes?

Capitulo 13

1. ¢Considera que la familia es la base que sustenta el desarrollo organizacional?
2. ;Como involucrarse en los problemas familiares sin que la gente sienta que se invade su
vida privada?

Capitulo 14

1. ¢La cultura es una estrategia para el desarrollo organizacional?
2. ;De qué manera se puede mantener el orden dentro de una organizacién en la que se
implementa por primera vez un sistema de desarrollo organizacional?

Capitulo 16

1. Hay muchisimas opiniones y criticas respecto a que el DO no se puede aceptar como
ciencia y que no contribuye al desarrollo empresarial de una organizacion, debido a que
no existe una metodologia establecida para implementarlo. ; Cual seria su opinion en de-
fensa del DO?



350 < Capitulo 16 Tendencias en el 4mbito del desarrollo organizacional

, Ejercicio vivencisl 16.1 ¢Son mis valores los que propician el cambio?

Requerimientos:

Hojas blancas y lapices para cada participante
Un salén amplio e iluminado para llevar a cabo la dindmica
Duracién: 90 minutos.

Instrucciones:

1. El profesor presenta al grupo, en una breve exposicién de 15 minutos, un listado de valo-
res considerados como universales. Vea cuadro de valores.

2. Se solicita a cada participante que en su cuaderno escriba aquellos valores que considera
detonantes del cambio personal, argumentando por qué lo considera asi (20 minutos).

3. El facilitador divide al grupo en equipos de cuatro integrantes, solicitando que analicen
los valores que cada integrante selecciond, detectando las similitudes y diferencias que se
presentaron, debiendo en conjunto, elaborar un ensayo de una cuartilla con los resultados
obtenidos (25 minutos).

4. Un representante de cada equipo expondra ante el grupo los resultados obtenidos, re-
flexionando sobre la importancia que la deteccidn de valores comunes tiene en el proceso
de cambio personal (25 minutos).

5. Se concluye la sesidn con una reflexidon del facilitador respecto a la vivencia obtenida

(5 minutos).
¢ Vida confortable e Presentacion personal
¢ Vida activa y motivadora ¢ Valentia en defensa de las propias creencias
e Sentido de logro e Otorgar perddn
* Pazen el mundo e Servicio
e Belleza de la naturaleza e Honestidad
» Equidad (igualdad de oportunidades para todos) e Imaginacion

Seguridad de la familia Intelectualidad

e Libre albedrio e Logica

e Felicidad e Carifo

e Armonia interna e Sensibilidad
e Intimidad sexual e Obediencia
e Intimidad espiritual e Cortesia

Seguridad nacional Responsabilidad

e Placer Autocontrol

Trascendencia a la vida eterna Satisfaccion con la actividad que se lleva a cabo actualmente

e Autoestima e Apego a las normas

¢ Reconocimiento social e Balance entre los &mbitos: persona, trabajo y familia
e Amistad verdadera e Perfil de trabajo en equipo
 Sabiduria/comprension con madurez de la vida « Exito financiero

* Ambicién * Lealtad a uno mismo

e Mente abierta e Lealtad a los demés

e Capacidad e Lealtad a la patria

e Afectuosidad Cite otros valores que no se hayan presentado.

Higiene personal




Caso de estudio 16.1 Caso integrador

Caso de estudio 16.1 Caso integrador

El lunes 8 de octubre de 2012, Jaime Enriquez, de
58 anos de edad, operario de la seccion de mon-
tado, labor que requeria a personal altamente ca-
lificado, en la empresa “Botas Justiciero”, se pre-
sentd a su trabajo como era su costumbre, media
hora antes de iniciar sus labores.

Con antigiiedad de 15 anos en la empresa,
era reconocido por su seriedad para el trabajo. No
toleraba tener errores, ni acostumbraba atribuir-
los a circunstancias diversas.

Su codigo de conducta tenia como lema clave:
“sin excusas”.

Era eficiente, acatando todas las instruccio-
nes que se le solicitaban, pudiendo catalogarse
como leal e institucional a la empresa, a la que ha
visto crecer. Era asimismo preciso en el horario
asignado para concluir sus labores. Laboraba de
lunes a viernes.

No le interesaba establecer relaciones con
los demas companeros de trabajo, circunscribién-
dose a participar en las conversaciones estricta-
mente vinculadas con sus actividades laborales.

Aun asi, era considerado como lider informal,
aunque no le prestaba demasiada importancia a
esta circunstancia.

Sus companeros lo respetaban, acudiendo a
él como “don Jaime”, cuando tenian dudas res-
pecto a ciertos procesos de fabricacion. Su opinion
era considera como un dictamen.

Ese dia, citaron a los colaboradores de toda
la empresa a una junta urgente en la que les fue
informado que el director general, Heriberto Ji-
ménez, habia decidido jubilarse, después de una
exitosa trayectoria en la empresa.

Les fue presentado asimismo al nuevo direc-
tor general, Daniel Pérez, quien contaba con 35
anos de edad, egresado de la Licenciatura en Ad-
ministracion de Empresas y con un MBA recien-
temente concluido en la prestigiada Universidad
Yale, en Estados Unidos.

De inmediato, Daniel comunicé a los colabo-
radores su plan de trabajo y anticipé que se lle-
varian a cabo diversos cambios en las gerencias,
iniciando por el area de produccion.

Este subito anuncio ocasion6 sorpresa y ma-
lestar en los colaboradores de toda la empresa,
especialmente en el drea aludida, aunque no ma-
nifestaron de manera abierta su estado de animo.

A la semana siguiente, se convocd nueva-
mente a junta extraordinaria, ahora con el per-
sonal del area de produccion, presentandoles al
nuevo gerente, Isidro Conde, recién egresado de la
carrera de Ingeniera Industrial, quien no contaba
con experiencia laboral previa.

Como parte de las innovaciones que Isidro
deseaba incorporar al proceso productivo, se im-

plementarian sistemas de control de tiempo, re-
definicion de funciones, revision de tabuladores,
capacitacion para implementar esquemas de equi-
pos de alto desempeno y multihabilidades, asi
como la incorporacion de maquinaria italiana que
permitiera desarrollar los procesos en menor
tiempo para reducir ademas la tasa de desperdi-
cios.

Su desbordado entusiasmo no iba a la par
con la reaccién demostrada por los colaboradores
ante los cambios que se gestaban, quienes, sin ex-
ternar su sorpresa y malestar por las disposicio-
nes comunicadas, retornaron a sus labores.

A partir de esa fecha, se propicié entre los
operarios del area de produccion el rumor, el chis-
me, los comentarios en pasillo, siempre en rela-
cion con el tema de los cambios citados.

Jaime Enriquez cambi6 radicalmente su com-
portamiento un tanto reservado, “de bajo perfil”
y siempre institucional hacia la empresa, para
tornarse en el que mas manifestaba resistencia
al cambio, realizando sus labores con lentitud y
errores, ademas de que se presentaba a laborar
después de la hora indicada.

Un mes después, su jefe, Isidro Conde, dia-
logd con él para hacerle ver lo improcedente de
su comportamiento, indicandole también que no
habia asistido a los tres mddulos de capacitacion
semanal, que se habian impartido anteriormente.

Jaime manifest6 su inconformidad hacia las
nuevas disposiciones, pues las consideraba im-
procedentes, arguyendo que la experiencia en la
empresa le indicaba que no serian efectivas.

Después de una rispida discusion, Isidro ad-
virtié a Jaime que “o0 enmendaba su actitud o seria
despedido de la empresa, ya que los procesos de
cambio eran irreversibles”.

Sin comentar al respecto, Jaime abandon¢ la
oficina de Isidro, se dirigié a su area de trabajo,
guardd sus pertenencias y se retir¢ de la planta.

Al dia siguiente, acudid a la empresa a las 12
horas, y se dirigi¢ directamente al Departamento
de Recursos Humanos, presentando su renuncia
con caracter irrevocable.

Se pide resuelva las siguientes preguntas:

1. Si usted fuese el gerente de produccién, Isi-
dro Conde, ;cual cree que fue el motivo de la
renuncia de Jaime Enriquez?

2. Como consultor externo a la empresa, ;qué
procedimiemto hubiera seguido para anun-
ciar los cambios citados por el nuevo director
general, Daniel Pérez?

Revise las intervenciones analizadas en
el texto, ;cual(es) aplicaria usted?
Argumente su respuesta.

e
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3. Como consultor externo, ;qué procedimiento
hubiera seguido para anunciar los cambios
citados por el nuevo gerente de produccion,
Isidro Conde?

Revise las intervenciones analizadas en
el texto, ¢cudl(es) aplicaria usted?
Argumente su respuesta.

. En el rol de consultor externo, ;por qué con-

sidera que renuncid Jaime Enriquez a su tra-
bajo?

. ¢Se podia haber evitado su renuncia, o bien,

era inminente?
Argumente claramente su respuesta.
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DESARROLLO
organizacional

La obra que tiene en sus manos presenta numerosas aportaciones que la
distinguen de la edicidn anterior, ya que practicamente se aplico una “cirugia
mayor” para lograr una comprension mas amplia de los temas abordados.
En esta cuarta edicion de Desarrollo organizacional encontrara:

» Contenidos actualizados de acuerdo con la tematica vigente en el area
del desarrollo organizacional, como: definiciones recientes en el campo,
coaching, mentoring, transformacioén organizacional e instrumentos para
recopilar informacion, entre otros.

* Nuevo capitulo en el que se aborda la consultoria como una profesion y se
revisa su funcién en la empresa, incluyendo el codigo de ética.

» Cuestionarios y ejercicios de aplicacion a las intervenciones expuestas.

* Nuevos casos enfocados en la cultura latinoamericana.

* Nuevas ilustraciones y diagramas.

* Nuevas dinamicas de aplicacion (en la seccion Ejercicios vivenciales).

* Preguntas adicionales al finalizar cada capitulo.

e Casos de estudio actualizados.

* Nuevas citas motivacionales al inicio de cada capitulo.

* Modelos de desarrollo organizacional aplicados por empresas mexicanas.

Sin duda este libro sera de gran utilidad y podra emplearlo en los diversos
ambitos de su diaria actividad.
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