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INTRODUCCION.

‘La razén por la cual se escogid este tema para preparar esta
tesina, es gue la experiencia obtenida durante este tiempo gue he
tenido contacto, directa o indirectamente con la industria
mexicana, me ha creado la inquietud de que uno de los principales
Problemas a los que se enfrenta la gerencia y la empresa mexicana
en geheral 2 QqQue no preveen los cambios; ni  incluyen el
desarrollo organizacional como un medio de afrontar e inducir el
cambio minimizando cualquier resistencia, sino que esperan que
&ste ocurra para buscarle solucidén, siendo esta en la mayoria de
los casos, bajo crisis o usando métodos de emergencia.

Ya que el cambio es algo que siempre ha ocurrido y ocurrira
y sabiendo gue en nuestro pais cada dia mas personas se interesan
en conocer las mas modernas técnicas administrativas y
conductistas, como una posible forma de encantrar nuevas
alternativas de solucidn a la creciente problematica empresarialjs
se abriga la esperanza de que este trabajo ayudari a aclarar
algunas dudas sobre las causas de 1la resistencia al cambio Yy
aportaria a los administradores (gerentes) que acepten convertirse
en agentes de cambio, elementos que les permitan aprovechar 1la
conducta y motivacidn humanas en beneficio de la induccién de
cambios positivos como esa alternativa de solucién que buscan.

Se presentan en este trabajo los resultados de los estudios,
observaciones y conclusiones de las experiencias obtenidas, asi
como mis puntos de vista de cémo algunas de las principales

teorias del comportamiento humano pueden reforzar las hipdtesis




planteadas.
FLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA OBJETO DE ESTUDIO. -
Uno de los principales problemas de 1la gerencia y de la
empresa mexicana en general es gue no preveen los cambios, ni
[
incluyen el desarrollo organizacional como un medio de afrontar e

inducir el cambio minimizando cualquier resistencia al mismo.

OBJETIVOS.

Los objetivos de esta investigacidn fueron principalmente,
detectar cuantas de las empresas mexicanas con las
caracteristicas seflaladas en el cuestionario, ({A) conocen el
término desarrsllo organizacional y sus consecuencias; (B) Que

actitud tienen dichas empresas, en cuanto al cambio, asi como sus

experienciasy y (C) su opinidn sobre la ytilizacién del

desarrollo organizacional como elemento de induccién al cambio,

de minimizacidén de la resistencia y sus resultados dentro de 1la

empresa.

PLANTEAMIENTO HIPOTETICO.

Si la mayoria de las empresas estan previendo el cambio
estin llevando a cabo programas para afrontarlo y realizando
planeacidén para el mismo considerando las variables aplicadas;

8i no estén llevanda a cabo programas y unicamente se

adaptan al mismo, entonces, no estin previendo ni realizando

planeacién para el cambio.




Entendiéndose por cambio, el esfuerzo de planear y crear
innovaciones que marquen una diferencia en 1 funcionamiento de
la organizacién y de los grupos existentes en ella, es decir,
todo aquello gque influye inevitablemente en la conducta y 1la

interrelacidn de las personas.
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CAPITULO 1

ANTECEDENTES.

El movimiento de desarrollo organizacional surgiéd a partir
de 19462, no exclusivamente con un autor, sino con un complejo
conjunto de ideas acerca del hombre, de 1la organizacién y del
ambiente, en el sentido de propiciar el crecimiento y desarrollo
segun sus potencialidades. En sentido estricto, el D.D., es un
desdablamiento practico y operacional de la teoria del
comportamiento hacia un enfoque sistematico. La teoria de los
sistemas aglutiné 1los aspectos estructurales y 1los aspectos
comportamentales, dando posibilidad de ahi en adelante al
surgimiento del desarrollo organizacional.

Schein (1) destaca 1la diferencia entre procedimiento vy
estructura. Los aspectos estructurales son elementos estaticos de
la organizacidn y se refieren al arreglo de sus diferentes
A'componenggs (Divisién del trabajo, autoridad y responsabilidad,
numero de niveles jerarquicos, tipos de departamentalizacién que
se utilizan, amplitud de control, gtc.) v han sida

tradicionalmente la principal preocupacién de la escuela de la

administracién cienti{fica Y de las otras teorias que

desarrollaron el "Modelo de M&quina". La deficiencia de este
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enfogue no esti en el hecho de ser eguivocado, sino en el de ser
incompleto. El simplemente cambico de 1la estructura formal no
lleva necesariamente a un cambio en la organizacidn.

El procedimiento, sequn Schein (2) es dinamico y se refiere
a las normas culturales que determinan el ambiente en una
organizacidn, la calidad de las comunicaciones humanas, los
cargos y funciones asumidos por las personas dentro de sus
grupos, las formas como los problemas son enfocados y resueltos y
las decisionés tomadas, los valores y métodos de la organizacién,
‘la forma como se ejerce el liderazgo y 1la Iautoridad, la
competencia y la cooperacién entre grupos.

Como la red de posiciones y funciones que define la
estructura formal de la organizacién estia ocupada por personas,
éstas aplican en mayor o en menor grado su personalidad a 1la
ejecucidn de su trabajo, el cual se desarrolla seqgun 16s
individuos que ocupan alguna posicién en 1la estructura, en el
marco de ciertos estilos de relaciones con otros individuos de la
organizacién. Estos estilos terminan por ser estructurados en
forma de tradiciones que 1llegan a regir las variedades de
relaciones interpersonales en la organizacién, tales tradiciones
dificilmente podrian ser alterados sélo por el cambio de la
estructura formal.

Una de 1las ilusiones mas peligrosas es la de que el
desarrollo o el progreso del hombre y de la organizacidn puede
generarse sdlo por modificaciones de la estructura o;

simplemente, por la destruccidén de las estructuras, como mucha
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gente lo cree.

"Es solamente cuando las relaciones entre los miembros van
bien, cuando se puede tener sequridad sobre la eficiencia de la
organizacién. 5i se pretende el desarrollo organizacional se

deben estudiar los procedimientos existentes entre personas vy

Qrupos.’




En la industria existen conflictos entre grupos Yy entre

individuos que se ven acrecentados cuando se presenta la

posibilidad de un cambio, aunado a una mala administracién del

mismo por parte de la gerencia.

La conducta de cualquier individuo enbcualquier grupo se ve

influenciada por estos factores:

1)

2)

3)

4)

La responsabilidad del trabajo.

Sus antecedentes sociales.

Las fuerzas que actlan sobre €1 por miembros de su propio
grupo y.

La resistencia hacia cualquier cambio que pueda
afectarle. En estas ultimas categorias, la persona se ve
influenciada por las metas, normas y escala de valores
que comparte con otros en su propio grupo. Un individuo
por lo tanto, no puede actuar en forma independiente
cuando 1los intereses de su grupo se encuentran' en
conflicto con 1los de otros grupos. Este marco de
consideraciones desarrolladas por estudiosas‘(S) de la
conducta humana en el trabajo es un medio uUtil para
visualizar los conflictos que se presentan con los

cambios y con las diferentes actitudes entre gerente y

gerente.

Algunos consideran que el conflicto por estas causas es

inevitable Yy que un acuerdo es imposible de alcanzar.

En esta consideracidén se sostienen dos puntos de vista




mutuamente exclusivas. Ninguna de las partes en conflicto esta
disphesta a capitular y se presentan tres posibles actitudes:
A) Pasiva: Dejar gque la cuerte o el tiempo lo decida vy no
provocar un conflicto mayor.
B) Comprometida: Hacer intervenir a terceros para que
seffalen un juicio al respecto.
C) Activa: Felear hasta que una de las partes capitule en

una lucha de poder y en donde o se gana o se pierde.

Muchos consideran que aunque el conflicto no existe
necesariamente, sin embargo un acuerda es algo imposible de
alcanzar. Cuando se hace esta consideracisn, las partes no
sienten la necesidad de una interdependencia. Sin embarqgo, en
caso de presentarse algﬁn conflicto entre 1los grupos, puede
resolverse sencillamente reduciendo la dependencia entre dichos
grupos.

Lo miémo que en la anterior consideracién, se presentan en
este caso tres posibles actitudes.

A) Pasiva: Se mantiene una actitud de indiferencia o

ignorancia.

B} Comprometida: Las partes se aislan una de la otra.

C) Activa: Desaparecen de la escena.

Otros consideran que el conflicto existira, pero es posible

alcanzar un acuerdo entre las partes.

Bajo esta consideracién y al igual que en las dos
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anteriores, existen tres diferentes actitudes al respecto.

‘A) Pasiva: Se acepta operar dentro de una coexistencia
paci fica.

B) Comprometida: Minimizar las diferencias a través de una
negociacién.

C) Activa: Buscar una forma racional de acuerdo y establecer
las bases para una solucidén conjunta en caso de un
desacuerdo a fin de resolver creativamente los diferentes
puntos de vista, sin comprometer a ninguna de las partes

o evadir el conflicto.

Es precisamente bajo esta consideracién y con wuna actitud
activa como, un aprapiado desarrollo gerencial puede convertirse
en el instrumento iddneo para inducir los cambios necesarios en
una organizacién, minimizando conflictos.

Cuando dos partes en conflicto asumen la actitud de ganar o
perder, ambas partes ven sSUs intereses como mutuamente
exclusivos. Ante un adversario o ante la amenaza de una persona
ajena a las partes en conflicto, los miembros de un grupo pueden
unirse Qucho mas y luchar hasta obtener un triunfo. Cualquier
desacuerdo interno en dicho grupo es relegado a un segundo plano.
Esta forma de conducirse tiene efectos a larga plazo que
frecuentemente son inesperados y negativos. La discusién entre
los miembros de un grupo normalmente forman la materia prima de
un pensamiento creativo y puede conducir a una re—-evaluacién vy

enriguecimiento de la posicién del grupo. Esto se pierde ante una
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situacidn de urgencia para gue un grupo gane y se presenta una
desventaja a largo plazo a pesar de la comunién momentianea ante
la presencia del "Enemigo".

Uno de los grupos en conflicto visualiza la posicién del
otro como inferior y equivocado por naturaleza. Asimismo se
identifica fuertemente con su propia posicién y racionaliza los
defectos de su grupo mientras se incrementa el desprecio por la
posici®dn de su adversario. La actitud de ganar o perder en
cualquier conflicto, tergiversa la capacidad de juicio y destruye
cualquier objetividad.

Un grupo en conflicto puede "Comunicarse" con el otﬁo,
mediante un representante, que actia como mensajero.

Los comunicados escritos, tienen la ventaja de reducir las
dudas y desconfianzas del otro grupo, en cuanto a la validez de
la posicidén de su contrario. Sin embargo, no permite el diilogo
abierto.

El conflicto y la competencia entre grupos que supuestamente
tienen como objeto coman y primordial, ei beneficio
organizacionaly debe incluir la habilidad de pensar, de entender
y comprender. Sin embargo, el conflicto provoca un efecto
insidioso en las funciones mentales de los individuos.

La razén por la que al representante de un grupo se le
calificd como mensajero exclusivamente, es porque cualquier
representante de uno de los grupos en conflicto que intentara
comunicarse con el otro serai automiaticamente catalogado en un

papel de traidor o de héroe. Dehbido a ello el sujeto en cuestion
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margina cualguier raciocinio y hace todo lo posible para regresar
ante los suyos con €1 triunfo en la mano, convirtiéndose de esa
manera en héroe.

Cuando la solucidn a un conflicto se logra de acuerdo a la
primera consideracién comprometida, es decir, mediante 1la
intervencién de terceros para que emitan un Jjuicio, ninguna de
las partes realmente aobtienen beneficios. E1 grupo que resulta
triunfante, normalmente se gloria de su éxito. Se duerme en sus
laureles y no hace nada por analizar su esfuerzo o encontrar
me jores formas de llevar a cabo su trabajo.

El grupo que resulta perdedor se derrumba se vuelve
rencoroso y busca la forma de desquitarse. Cuando las partes en
cuestién wvuelven a enfrentarse ante un problema comun,
invariablemente se enfrentar&n con una actitud antagonista, en
lugar de unirse en colaboracidén.

Cuando los grupos que se encuentran ante un problema mutuo,
estan orientados hacia wuna actitud de gana - pierde, sus
posiciones estan previamente establecidas y sus Dﬁjetivos' son
inmutables, los miembros de un grupo identificaran a los miembros
del otro como poseedor de una persaonalidad no individual, sino
del grupo. En este caso el desacuerdo es inevitable. El pensar en
forma polarizada es 1la principal causa del porqueé existe
conflicto, cuando la actitud de las personas es de gana — pierde.
La busqueda de la verdad queda relegada y el uUnico objetivo es

ganar.

Si a algin miembro de alguna de las partes, se le ocurriera
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enfrentarse a sus compafieros para sugerirles que analizaran su
posiﬁién y conducta; seria considerado de inmediato coma
renegado, traidor y/o se le correria del grupo, o perderia para
siempre su confianza.

Por otro lado los miembros de un grupo que de alguna forma,
dependan de otraos grupos son incapaces de ver la légica de su
dependencia, ademas no comprenden la necesidad de llegar a ningun
arreglo que no sea el de su separacion. La comunicacion y el
contacto se reducen, si no es que se eliminan.

LLas causas de la separacién pueden ser precisamente las
mismas que impiden que ninguno de los grupos alcance sus
objetivos: indiferencia, que son la forma extrema de pasividad
ante un conflicto y que podria ser atacado por medio de interés y
educacién, que a nivel de liderazgo en el trabajo con sindénimos
de motivacién y desarrollo gerencial. (4) 7

Otra de las actitudes mencionadas, que se presentan ante un
cambio o conflicto es de aislarse del problema. En este caso se
construyen barreras en la comunicacién, la ganancia que esta
actitud produjera para un grupo (o un individuo), normalmente
representa una pérdida organizacional, es decir una pérdida para
la compafifia 9 afecta dramaticamente el ambiente corporativo.

El hecho de aislarse de 1los conflictos, frecuentemente
ocurre cuando se han enfrentado a una actitud de gana - pierde vy
se ha ganado o perdido en varias ocasiones. El1 aislamiento mas
reprochable es el que se presenta después de haber ganado en

varias ocasiones. En una compafiia que ha tenido éxito a traves de
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los aflos., se crea un sentimiento de superioridad gue conduce a su
vez al aislamiento. Las trédiciones, los procedimientos y las
actitudes se convierten en amuletos y son vistos como el secreto
del &xito de la firma. La actitud general hacia otras compafiias u
otros grupos, s la de: no los necesitamos. Inclusive en algunas
compafii as hay politicas explicitas de no depender jamas de otros
grupos externos.

Por otro lado los grupos que con frecuencia han perdido ias
“"Batallas", comanmente pierden también toda iniciativa y
posteriormente se aislan. Estos grupos acaban aufo—enmarcéndose
como proveedores de servicios en lugar de considerarse como
asesores o iniciadores de nuevas ideas.

La actitud de co-existencia paci fica es adoptada por los
grupos, cuando el préciu de una actitud de gana—-pierde es
demasiado alta y la recompensa por una aparente colaboracién es’
muy pequefia. Contiene muchos elementos de actitud finjida, rara
vez conduce a un esfuerzo de colaboracidén. Debido a su naturaleza
pasiva no puede provocar interés.

La alternativa activa, para un conflicto activo, es la
resolucién activa del problema, sin apatia o mejor dicho sin
co-existencia apatica.

La actitud de dejar que la suerte o el tiempo resuelvan el
conflicto y en ocasiones inclusive repartiéndose las diferencias,
se presenta cuando un acuerdo parcial es menos costoso gque un
desacuerdo continuo. Aunque ninguno de los grupos pierde, ambas

partes terminan en un estado iqual de privacién. La vida
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industrial esti plena de diferencias repartidas de formas de
pensar, a fin de resolver conflictos.

Las neqgociaciones estan basadas en puntos de vista cuya
filosofia es saombria y pesimista, en esta forma de actitud se
considera que la mitad de algo es mejor gue nada, las personas
creen sinceramente que no existen respuestas correctas, piensan
que lo que existe es simplemente respuestas menos malas que
otras: a fin de cuentas esta actitud deja a las personas
insafisfechas y poco involucradas. (5)

El desarrollo gerencial es el instrumento de preparacidn,
tanto técnica, como mental para que los individuos en el vértice
de los conflictos laborales, y que a fin de cuentas son los
responsables de llevar a buen puerto la nave conocida como
empresa, sean capaces en un momento dado, no de sobrellevar una
situacién, sino de alcanzar los mejores resultados y satisfacer
las diferentes necesidades en grupo o individualmente, mediante
la solucidén mQtua de los problemas.

Estos responsables de la buena marcha de un negocio Y que
reciben el nombre de gerentes, deben llegar a sentir como natural
en ellos, la busqueda y logro de la mayor productividad como
resultado de una adecuada motivacién una justa satisfaccién de
las necesidades y un buen ambiente corporativo.

Para esto es necesario inducir cambios y minimizar
conflictos con una actitud mental sana que sélo con una
experiencia gerencial bien desarrollada se puede lograr.

El primer paso esencial para resolver mutuamente los
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conflictos, es adquiriendo una clase especial de actitud
nptihista hacia la capacidad o habilidad de \otrns gQrupos o
personas.

En un principio esto debe ser aceptado dogmiaticamente. Debe
establecerse claramente que: 1) La resolucién de conflictos
contiene en forma inherente el objetivo de resolver los prablemas
y no utnicamente el “"Acomodar" los diferentes puntos de vista.
2) Las bases para lograr un acuerdo seran siempres; el
entendimiento, la confianza, la confidenciabilidad y el respeto
de las partes.

La llave consiste en reconocer que el conflicto nace de la
relacién entre grupos o individuos y no pertenece exclusivamentev
a uno de los grupos, o a uno de los individuos, el primer cambio
a inducir para evitar o resolver conflictos es el tipo de
interrelacidén.

Los problemas deben ser definidos por aquéllaos que estan
interrelacionados y sus soluciones deben ser generadas por 1los
responsables del buen ambiente corporativo; los gereﬁtes.

Se puede disefar por lo tanto un cambio a seqguir para la
resolucidén de los problemas, minimizando los conflictos:

1.- El praoblema a resolver debe ser definido por las partes
involucradas, esto en ocasiones puede ser hecho mediante
subgrupos o representantes de las partes. No.debe ser definido en
forma separada por las partes antes de reunirse. Mediante un
esfuerzo conjunto, el problema puede ser identificado.‘

Cada grupo explora en presencia del otro lo que considera

16




son los "Hechos" del caso, para assgurar de que se entiendan v
acep%en por ambas partes.

Comunmente las partes iniciaran su reunién teniendo puntos
de vista de 1los hechos completamente  diferentes, aungue

conscientes del misma problema.

2.~ Debe haber una completé revisidn de las definiciones
basicas del problema.

Esto debe ser hecho por 1la mayor cantidad posible de
miembros, de ambos grupos. Todos los hechos son revisados y la
definicién del problema es aprobada para saber si es la correcta.
Un acuerdo entre todos es necesario a fin, de lograr que todos se
sientan involucrados con la solucidén.

3.~ Por medio de sub—grupos n represenfantes, se desatrrollan
las alternativas del problema. El1 objetivo no es elaborar
pociciones arregladas por parte de un grupo o del otro, sino
p:resentar una alternativa comprensibie en un marco de referencia
diferente. Un rango de alternativas (y no solo dos; uﬁa de cada
parte), debe ser desarrollado. Se le responsabiliza a un miembro
de elaborar las mejores alternativas y no sélo aquellas asociadas
con los intereses de su grupo.

4.~ Los grupos inter-relacionados aceptan ponerse de acuerdo
y elaborar perspectivas sobre la exposicidén razonada de cada
alternativa. Una vez acordado esto se ponen a prueba las
alternativas que resulten realistas y una vez hecho esto, las
alternativas ée numeran en &1 orden de la mejor a la peor.

La solucidén que resulta la mejor a la luz de 1los hechos vy
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eventos acordados y entendidos por todos. 25 divulgada y abordada
exhaustivamente.

FPara controlar adecuadamente un “proceso humano" semejante,
es requisito indispensable de los responsables, el haber
adquirido un estrenamiento (desarrollo gerencial adecuado).

El secreto de toda minimizacién de conflictos e induccidén de
cambios es una preparacidén conjunta. Si esto no existe todo el
esfuerzo invertido puede tener efectos reversibles y cnnvertirse
una vez mas en el uso del poder y la actuacién por compromiso. Si
los grupos se circunscriben a sus propias fronteraé en lugar de
llevar a cabo una interrelacidn conjunta, cada parte analizara la
situacisdn en privado con muchas probabilidades de provocar malos

entendidos al analizar los hechos vy circunstancias por separado.

La clave una vez mas sera, que los conflictos aboardados bajo

condiciones de interrelacién de esfuerzos en la busqueda racional

de la solucidn de un problema, normalmente provee de soluciones
innovadoras que no habian sido descubiertas en un principio, por
ninguna de las partes invalucradas.

Una de las técnicas mas interesantes para la formacidén de un
sanao entendimiento entre las partes en conflicto, requiere la
seguridad de una madurez por parte de las personas involucradas y
la aceptaciédn de una critica positiva. De no existir estas
condiciones, podria resultar peligroso el intentar esta técnica
(&) consistente en pedir a cada parte en conflicto que en forma
privada: A) Describan la imagen que tienen de su propioco grupo vy

B) La imagen gue tienen del grupo o grupos contrarios.
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Una vez que los grupaos han hecho esto, se les reune y se
organiza un debate para comparar abiertamente las diferentes
imigenes que se tienen. Esto, hecha la advertencia de que debe
existir madurez y aceptacidn de critica por parte de los
inVolucrados, da muy buenos y reveladores resultados.

Por ﬁltimo, es preciso indicar que los conflictos son algo
real y constante en la moderna vida organizacional, 1los cambios
son también algo que debido a 1la actual velocidad de 1la
comunicacidén y la tecnologia, se convierten en necesarios e
imperantes. Los gerentes deben poseer debido a ello, un alto

calibre de habilidad para inducir 1los cambios necesarios,

minimizando los conflictos.
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CAPITULO 11

AUTORES Y TEORIAS PRINCIPALES.

Hay relativamente muchas menos oportunidades para mejorar
los sistemas sofisticados y altamente relacionados, donde los
administradores o gerentes se mueven fisicamente, como el equipo,
el instrumental, las construcciones, la tecnoloaia. etc., que
para mejorar la aun primitiva area de organizar v motivar a la
gente para llevar a cabo algun trabajo, proporcionandoles 1la
capacidad adecuada para ello y dandoles el reconocimiento vy la
recampensa justa por su contribucidn. Es debido a esto que
existen tantas técnicas de tantos autores, estudiando tantos
aspectos diferentes del desarrollo gerencial. Para la finalidad
de esta tesina, se hari una breve referencia de los objetivos
perseguidos por los principales autores, enfocada desde el punto
de vista que nos interesa: las teorias de efectividad humana en
los grupos de trabajo. (Apéndice 1).

Hay un viejo refrin que dice: “"Existen personas que hacen
que las cosas sucedan, existen las personas que ven céma suceden
las cosas y hay personas que ni siquiera se enteran gue las cosas
sucedieron”. En todo grupo moderno de trabajo, se supone que las

personas que hacen que las cosas sucedan se llaman administrador
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o gerentes (aungue hav una inmensa cantidad de ellos gue séiob
tienen cabida en 1la seqgunda v tercera definiciones); por lo tanto
se considerari que la efectividad humana en un grupo de trabajo
puede ser consecuencia de: 1Y E1 estilo gerencial, 2) Los
sistemas gerenciales v 3) Las consecuencias de ambos. (7)

FPara facilitar el anialisis de autores (8), los incluiremos
en estas tres consideraciones, de acuerdo al enfoque £n que han
basado sus estudios v 1o gue en su teoria consideran causas dé
efectividad y causas de infectividad.

A) ESTILOS GERENCIALES. Robert Blake y Jane Mouton (?) con
su "Parrilla" administrativa o gerencial en donde el estilo 1,1
(neutralidad e indecisién del ad@inistrador 0 gerente) es causa
de inefectividad. Los estilos 1,9 (interés 1nadecuado por las
personas) son en ocasiones efectivas, pero siempre sus resultadas
son bajos y conflictivos a 1largo plazo. El estilo 9,9
(integracidn de los recursos) es altamente efectivo cuando es
usado en las circunstancias propicias.

Rensis Likert (10) con sus cuatro sistemas y en donde el
estilo 1 (exblotacién autoritativa) y el estilo 2 {autocracia
benevolente) son inefectivos y los estilos 3 (de consulta) y 4
(de participacién de grupos’) son efectivos.

Douglas McGregor (11) con sus famosas teorias y en donde la
teoria X (actitud restrictiva) es inefectiva y 1la teoria Y
(actitud de desarrollo) es efectiva.

B) SISTEMAS GERENCIALES. Chris Argyris ((12) con sus

definiciones de empresa sana vs. empresa enferma y donde segun
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&l. las relaciones autocraticas {(donde la gente se "alinea" v
existe conflicto v conformidad) son inefectivas, mientras que las
relaciones auténticas (donde hay interés y competencia técnica e
interpersonal) san efectivas.

Warren Bennis (13) guien considera que el estilo burocratico
(estructura administrativa o gerencial autoritaria y restrictiva)
es inefectivo, mientras gue el1 estilo democratico (estructura
administrativa o gerencial de adaptacién v orientada hacia 1los
objetivos), es efectivo.

Frederick Herzberg (14) quien dice que un ambiénte de solaz,
donde se persiguen uUnicamente satisfactores "higiénicos" es
inefectivo, mientras que, donde el trabajo tiene un significado

para la persona y se persiguen satisfactores motivacionales. es

efectivo.

John Paré¢ (15) guien considera inefectivos los poderes: del

jefe (direccidén vy control mediante autoridad), del sistema
(controles burocriticos), de la igualdad (presién social del
grupo) y efectivao el poder del objetivo en si (auto—-"alineacidén"
con los objetivos organizacionales).

C) CONSECUENCIAS DE LOS ESTILDOS Y SISTEMAS GERENCIALES:
Erich Fromm (146) guien considera que existe la actitud de
libertad y la de escape de la libertad y considera a su vez

efectiva la primera (donde hay autao—-confianza, espontaneidad vy

una conducta responsable), e inefectiva la segunda (donde hay
resignacion, dominacién y destruccidén).

William Glasser (17) quien dice que seri inefectivo lo que
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como consecuencia provoque un escape de la realidad v uwun mal
ajusie, mientras que sera efectivo, aguéllo gue como consecuencia
provdque una aceptacién y control de la realidad mediante una
conducta responsable.

Abraham Maslow (18) guien afirma gue sera inefectivo agquéllo
que resulte en una fijacién por satisfactores inferiores
(desarrollo detenido) y efectivo 1lo que resul te en una
auto—actualizacidn con alto potencial de realizacién.

David McClelland (19) guien coincide con otros términos en
lo mismo en que Maslow hace hincapié: inefectivo sera 1lo qgque
tienda a provocar un bajo poder de realizaci®n e intergs
primordial en cosas como la afiliacién, la seguridad, el dinero,
los bienes, etc. y efectivo lo gue a su vez tienda a orovocar un
alto poder de realizacidn de sus propias recompensass; retos,
riesgos moderados, independencia, etc.

Si partimos de un convencimiento de que todos estos autores
y sus teorias son correctas; el mecanismo para tornar efectivo
algo que en la mavoria de los casos es inefectivo, seria mediante
un cambio de los estilos administrativos o qerenciales, de los
sistemas organizacionales y de los resultados de dichos estilos y
sistemas (20) . -También bajo 1la premisa de que es el
administrativo o gerente el que tiene un estilo, marca un sistema
y abtiene unos resultados; entonces el desarrollo de sSus
habilidades y control de los conflictos deberi ser la respuesta a

la induccién necesaria de los cambios.

Sin embargo, todos los programas de desarrollo, deben estar
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interrelacionados en cuanto a sus objetivos y las condiciones

necesarias para su logro.

1. OBJETIVOS.

El desarrocllo enfocado hacia la induccidén de cambios, puede
tener cinco objetivoé diferentes a abordar en forma separada para
cubrir una necesidad particular o también en forma separada, pero
interrelacioni&ndolos para 1llegar a cubrir las necesidades
globales de una organizacidén o de sus miembros, considerados como

un todo desde el punto de vista de su capacidad y calidad humana.

Clasificaremos los objetivos de la siguiente forma:
I. Induccidén de un cambio en los conocimientos.
Il. Induccién de un cambio en las actitudes.
ITI. Induccién de un cambio en las habilidades.
Iv. Inducecidn de un cambio en el desempefic del trabajo.
V. Induccién de un cambio en los resultados finales de la

operacion.

La razén de enumerar progresivamente las distintas
inducciones de cambio, es debido a que si lo que se persigue es
un cambio estructural de los resultados finales de una
organizacidén o de una persona; los cambios deberan inducirse con
el orden establecido, si se desea que una organizacién o una
persona sufra un cambio estructural en cuanto al desempefio del

trabajo, no podri lograrse si antes no se ha inducido un cambio
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en los conocimientos, actitudes y habilidades de esa organizacion
s] pe%scna.

Si el deseo es satisfacer una necesidad inmediata e
imperante para una situacién dada en una organizacion o persona,
podra inducirse el cambio en particular, sin seguir la secuencia
indicada, pero conscientes de que aunque la necesidad gueda
satisfecha por el cambio inducido, la misma necesidad volvera a
presentarse con mayar intensidad v en circunstancias diferentes,
por la sencilla razdn de gque ni la organizacién, ni la persona
estaran adecuadamente preparadas para entender o involucrarse con
la razén del cambio y sus consecuencias.

Muchas empresas envian o proporcicnan a sus integrantes,
cursos o material de desarrollo indiscrimiﬁadamente, sin un
programa o un anidlisis de las necesidades organizacionales o
personales y 1lo dnice gque se logra, es ciertamente una
preparacidn del asistente, pero a cambio de su angustia y wuna
incertidumbre sobre la razdén de su esfuerzo y sus resultados, O
en el mejor de los casos, una indiferencia total hacia lo que se
expone o se informa.

Fara que la induccién de cambios, mediante un desarrollo de
recursos humanos pueda considerarse como algo positivo, efectivo

y practico, se requiere que existan un minimo de condiciones.

2. CONDICIONES.

Las condiciones para que una induccién hacia el cambio,

mediante un adecuado desarrollo, puedz llevarse a la practica,
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seran las siguientes:

1. Ciertas caracteristicas de los involucrados.
2. Un esfuerzo por aprender.
3. Un clima de liderazao.

4. Un clima agrganizacional vy

S. Una cultura organizacional.

Si el objetivo en un momento dado, es inducir un cambio en
el conocimiento, no seri un requisito indispensable 21  tener un
clima y una cultura organizacional dados, pero si se requeriri
por parte de las caracteristicas del participante, suficiente
roeficiente de inteligencia y suficiente motivacién, asi como los
elementos necesarios para provocar un esfuerzo por aprender. Los
elementos i1deales para tal fin son: Un método directo de
instruccion (instruccién programada, peliculas, lectura de libros
y revistas especializadas, etc.), asi como instruccidn
competente.

Si el objetivo que se persiqgue es cambiar las actitudes, se
tendran que analizar las S5 diferentes condiciones y quedar
convencidos de que existen en cuanto a las caracteristicas de los
participantes, las siguientes: en primer lugar, las condiciones
requeridas para cambiar los conocimientos, en adicién a una
actitud flexible y un acuerdo por parte de los participantes, en
cuanto al contenido de los conceptos por aprender. En cuanto al
esfuerzo por aprender, habria de discutirse cuiles son las

aplicaciones en el trabajo vy 1los heneficios personales de lo
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aprendido. For 10 que respecta al clima de 1liderazgo, debe
existir una actitud, o neutral, o positiva, con respecto a Ila
superioridad que se piense tener con respecto al desarrollo.

El clima organizacional es definitivo en este caso. Las
metas, la filosofia de la alta gerencia y las politicas de la
empresa, deben ser consistentes con la fase del aprendizaje. Y
por Ultimo, las condiciones culturales y las creencias sociales,
deben ser consistentes con las actitudes y los deseos. En cuanto
al objetivo que hemos enumerado 11l y que se refiere al cambio de
las habilidades; una vez mas el clima Y la cultura
organizacionales no tienen ingerencia, perao las caracteristicas
de los participantes ademias de requerir las condiciones sefaladas
para los objetivos I y 1II, reguieren de hiabitos no—conflictivos o
rasgos personales positivos. En cuanto al esfuerzo por aprender
deben practicarse las habilidades deseadas y una terapia (o
entrenamiento) correctiva para modificar los habitos indeseables
y algunos patrones de conducta. En cuanto a liderazgo se refiere,
la actitud v el ejemploc de los superiores deben ser consistentes
con los cambios que se desean inducir.

Si lo que desea cambiar es el desempefio en el trabajo, las
caracteristicas de la persona requeririn las mismas que para los
objetivos I, II y II1, pero deberi existir una aportunidad para
practicar en el trabajo diario, las habilidades recién
adquiridas; en lo que a esfuerzo por aprender se refiere.

En cuanto a liderazgo debe haber una supervisién, consulta y

periddicas revisiones del desempeffo, por parte del superior, de
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forma tal gque se controle gque sean consistentes con el desempefio
deseado. (21)

Con respecto al ambiente organizacional, la filosofia, la
practica y los antecedentes de 1los ejecutivos responsables de
crear las poiiticas, deben ser consistentes con el desempefio
deseado (22). También y refiriéndose a la cultura-organizacion,
deben ser consistentes con los cambios deseados; las reglas y las
normas de los grupos informales.

Por dltimo si el cambio que se' desea inducir es en los
resultados operacionales (u organizacionales) finales, 1o que
tendra que atacarse seri el liderazgo existente y el ambiente vy
cultura organizacionales, con la siquiente mentalidad: el
superior deberia evaluar el desempefio, basandose en las practicas
aprendidas (23). La alta gerencia deberi mostrar interés y apoyar
activamente el desarrollo. Sistemas de incentivos deben disefiarse
para recompensar la practica de lo aprendido. Debera existir una
actitud positiva poaor parte de los empleados y los gtrupos
informales, hacia el cambio deseado.

Naturalmente las condiciones de los abjetivos I, II1 y IlI,
son necesarias para las caracteristicas de las personas.

Para hacer mas comprensible esta relacidén entre los
obhjetivos del desarrollo (enfocado al cambio) y 1las condiciones
para que dicho desarrollo pueda ser efectivo, se ha esquematizado

en el Apéndice 11, lo antes expuesto.
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CAPITULO 111

LA SITUACION DEL CAMBIO.

1. NECESIDAD DEL CAMBIO.

Se necesita discutir poco acerca del dinosaurio o de las
antiquas herrerias, para convencer a cualguiera de 1o inevitable
v necesario gue es el cambio. En el curso de 1la evolucidn, los
organismos gue no cambiaron, se convirtieron en victimas de su
propio ambiente (24). De la misma forma, las organizaciones
incapaces de adaptarse a las demandas de una creciente vy
rapidamente cambiante sociedad, traéicionalmente han fraﬁasado en
alcanzar sus metas, en obtener utilidades o en proporcionar
servicios. Coma Warren Bennis (23) v sus colegas han sugerido, el
cambio radical es la constante que parece caracterizar a nuestra
era.

También es muy claro el hecho de que hovy, ninguna
organizacién moderna esta excenta del impacto de un cambio
acelerado. Esta investigacidén esti enfocada al efecto del cambio
en la organizacion de las empresas vy debido a que una

arganizacién no es otra cosa que dos 0 mas personas buscando un
objetivo, se presentari especial atencién a 1la persona y en

particular, a sus actitudes hacia la empresa a que pertenecen.
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Debido a la amplitud de estos conceptos. serad necesario
circunscribir esta .investigaci®én al sector gue formalmente se
considera lider dentrc de los negocios: la gerencia, Yy  sus
caracteriéticas en cuanto a la induccion vy control de los
cambios.

No hay razdn para revisar en detalle 1los numerosos Vv
recientes cambios sociales gue han tenido un impacto dramatico
(algunos de la noche a la maffana). en las organizaciones.

Ya sea que se irate de un cambio tecnolégico, o de un cambio
estructural, o a las presiones de nuevas fuerzas sociales, tarde
o temprano las organizaciones se ven afectadas.

La presidén para =21 cambio. es sutil algunas veces, pero
obvia v sin tendencia a disminuir.

De todas las fuerzas (tecnoldgicas, estructurales n]
sociales) las mas importantes son las que resultan en un cambio
en las personas. Un hecho significativo que se debe tener en
cuenta es gque de todas las nuevas vy recientes fuer:zas, que han
provocado cambio en las personas han sido desarrolladas en una
circunstancia econdémica prevaleciente, que motiva a 1a gente a
prestar atencidn, a temas maés sofisticados gque su manutencidén
diaria. En sus afios de crecimiento y aprendizaje, la mayoria de
los “ejecutivos" jévenes de hoy, vivieron en un ambiente donde el
logro de bienes materiales no representaba un problema
gigantesco. Posiblemente como resultado de esta situacidén, la
juventud contemporanea ha desarrollado rasgos descritos por

varios observadores como: de interesados, de auto-sacrificio vy
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l9gicos o bien todo 1lo contrario: ildgicos,. destructivos,
etc. (2&)

FPara muchas personas existe una duda razonable en cuanto a
si un intento para convencer a los jovenes de lo légico de 1la
filosofia tradicional de las carreras administrativas, no sera un
intento futil. Sin embargo, 2n nuestra opinidén si se analiza a
fondo lo que esti sucediendo, mas bien sugiere una generacidn
orientada hacia el cambio, gue puede estar eguipada para proveer
un liderazgo gerencial del mas alto calibre. Si aceptamos 1la
premisa de que las presiones externas seguirin exigiendo la
agrganizacién de los negocios gue cambien, ya sea voluntariamente
o "a la fuerza", el tener en la gerencia a gente orientada hacia
el cambio, ser4a un valioso elemento para cualguier compafiia.

Para inducir e1 cambio, es necesario primero que nada
inducirlo en los gque “"oficialmente" se leslseﬁala como lideress
los gerentes. Para esto es necesario observar cuidadasamente a
los jévenes gerentes en potencia, en términos de sus aspiraciones
y expectativas. ,Gué es 1o que tiene en mente 1la gente joven. gque
se aventura en la gerencia de una compafiia?, ,GQué espera obtener
de un ttrabajo?, ,GQué eépera agbtener de una compafiia~?.

Intentaremos expresar lo que a nuestro parecer, buscan los
Jévenes de hqy al ingresar a una compafiia y si lo comparamos
mentalmente con las tradicionales estructuras de 1la mayoria de
las empresas, comprenderemos el porgue es necesario prepararse

para el cambio.

1. Pronta, si no es que inmediata responsabilidad.- Los
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gerentes jovenes buscan responsabilidades de suficiente magnitud
como para cometer serias equivocaciones. Piensan que esta es la
me jor forma de aprender. LOs proaramas de desarrollo estructurado
y formal, gue amplien y sean una exfensién en el trabajo de 1o
aprendido en las universidades, son altamente regueridos. Los
gerentes jdYvenes de ambiciosa proyeccién, quieren llevar a cabo
actividades importantes desde el primer dia de trabajo.

2. 0Otro requerimiento, es correr el riesgo gque va implicito
cbn la responsabilidad.— Los gerentes jdévenes evitan los trabajos
sequraos y prefieren aquéllos que proporcionan retos y riesqo.

3. Tomar parte en el proceso de la toma de decisiones.- Es
tan fuerte este regquerimiento que puede considerarse la base
motivacional principal de cualquier joven gerente.

4. Ser tratado, respetando su individualidad.—- La gente
Joven que_inicia su carrera en una compaftifia, no quiere que se le
considere “un engrane de la maquinaria", insisten en ser tratados
con la dignidad y el respeto que merece su individualidad ({hase
de la creatividad).

9. Reconocimiento de sus logros.— Es éste un importante
factor en las evaluaciones gque la gente joven hace con respecto a
los trabajos que puede aceptar.

Los gerentes jévenes en potencia, quieren ser juzgados en
base a su desempeflo y que 1la organizacién le reconozca su
contribucidén.

6. Elltrabajo en si debe ser significativo.—~ Cuando a 1los

jdvenes se le pide que identifiquen los aspectos negativos del
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emplec corporativo, uno de los principales =5 el “"trabaijo
insiénificante". Creen fervientemente gue su trabajo debe
culminar en algo realmente significativo, algo que realmente
contribuva.

7. Los gerentes jdvenes quieren expresar libremente sus
sentimientos. - Normalmente se expresan de su trabajo y de la
organizacién completa, de una forma tal, gue para muchos es la
caracteristica distintiva entre los gerentes de ahora y 1los del
pasado.

Ahora cuando el gerente en jefe de un grupo de gerentes
jévenes, les explica algun aspecto de su trabajo, debe sentirse
obligado a pzrmitir posteriormente un plazo de preguntas vy
respuestas, con los ojos v los oidos bien abiertos v dispuesto a
escuchar criticas. No solo las preguntas seran mas penetrantes e
incisivas que antafio, sino que descubriri que 1o gue era hace
algunos afios, "su respuesta perfecta" para las criticas, no
provocara facilmente gestos de aprobacién.

For dltimo hay una caracteristica importante de los jdvenes
gerentes en potencia.

8. Hay menos tendencia por su parte a pensar que la primera
compafiia en la que trabajan, es en la que deben hacer su
carrera.— La generacién orientada hacia el cambio, acepta 1los
-riesgos involucrados en cambios de trabajo, de una forma mucho
mas voluntaria gue las generaciones pasadas. Este cambio de
actitud significa desde luego, que es ahora mas dificil para las

empresas conservar a las personas que desearian conservar.
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Los jAvenes desean otras cosas desde lueqo. v los salarios
altos, no han perdido de ninauna forma su atractivo, pero las
aocho expectativas anteriores son las gue a nuestro modo de ver
provocan la necesidad de un cambio mental en las organizaciones.

Después de revisar la velocidad con que 21 cambio social se
estid llevando a cabo vy su efecto en las personas, particularmente
los gerentes (lideres) jévenes, solo resta abordar el cambio en
la organizacidn de 1las empresas de una forma mas directa.
Diciendolo de otra manera; el efecto predominante del cambio en
la organizacidn es la necesidad gue se crea en una compafiia de
inducir el cambio en si misma.

Cada vez se hace mas claro el hecho de que las compafiias
encuentren la forma de anticiparse a los probables requerimientos
de cambio en el futuro, e induzca cambios en si misma, como
avance del "momento de la verdad"” o en su defecta, carrer el

riesgo de enfrentarse a situaciones de verdadera crisis.

2. RESISTENCIA AL CAMBIO.

Frobablemente hay mas personas que se resisten al cambio por
un motivo o por otro, que personas gque lo acepten cuando se
induce. La resistencia tiende mas a ser consecuencia de las
relaciones humanas, gque de cualquier cambio estructural o de
procedimientos en el sistema, o externos al mismo. La gente

se resiste al cambio, porgue afecta sus patrones de conducta

establecidas. Cominmente lo visualizan como una amenaza para su

seguridad.
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Los primeros pasos de cualguier implementacién,
frecuentemente presentan dificultades, a corto plazo resultan
menos econfmicos y aparentan ser menos efectivos. Las personas
gue visualizan de esta forma algun cambio positivo, seguramente
sONn personas que se encuentran conr un nuevo sistema o©O nuevo
método, que no es tan de su agrado como al que va estaban
acostumbrados. Puede ser que el nuevo sistema sea un poco MAS
dificil; puede ser también que no se hayan anticipado a todos los
"peros" que pudieran presentarse, provocando que las personas
involucradas piensen, que el cambio representa un paso hacia
atras v no un avance.

Por otro lado, el nueveo sistema o su modificacién, a pesar
de ser planeado y programado detalladamente con anticipacidn,
puede provocar grandeé dificultades en su implementacién, debido
a las personas involucradas. La verdadera causa del problema
puede ser un idividuo (o varios) que visualice el cambio como una
amenaza a su seguridad personal, ya que puede presentar un
peligro emocional en cuanto al grado de participacién en 1la
creatividad, la planeacién Yy la implementacidn de sus
actividades. En ese momento el nuevo sistema se le presentari
como totalmente inadecuado.

Son dos los tipos de problemas comunmente asociados con la
induccicén de un cambio: aquéllos relacionados con el sistema en
si, con su disefio y naturaleza y aquéllos que tienen relacidn con
las personas, que son o creen ser afectadas por el cambia. (27)

La finalidad de esta investigacién, es discutir 1lo que
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podria ser una manera de evitar estos "problemas humanos'.

"Una vez mas noé referimos a ese lider llamado gerente ¥ que
es, en 21! mundo de los negocios, &l creador y agente del cambio,
y que debe entender que su principal meta es planear dicho
cambio. Hay cuatro razones principales para inducir un cambioj
para la primera y 1a segunda se requieren estudios
administrativos:

1) Mejorar los satisfactores econémicos.
2)

2) Incrementar la utilidad.

FPara la tercera y cuarta se requiere un desarrollo gerencial
gque para fines de esta investigacién, no sera otra cosa que
desarrollar la sensibilidad suficiente, para entender los
sentimientos y objetivos de las personas empleadas por su
compafifa y utilizar su autoridad con ese fin.

Z) Promover trabajo humano para seres humanos.

4) Contribuir a la satisfaccidén individual y al beneficio

social.

Bajo esta premisa ;Que consecuencia puede tener 21 hecho de
inducir un cambio? modificar las relaciones existentes, o en otra
forma, alterar el status quo. Las relaciones mas dificiles de
ajustar o acomodar en un cambio, son las que tienen ingerencia
con la organizacién o la conducta humana.

Algunas razones de la resistencia al cambio pueden ser:

A) RAZONES ECONDMICAS.- El miedo a quedar temporalmente sin
trabajo. Puede darse el casoc de que las personas vean en el

cambio, una reduccidén en sus horas de trabajo, directamente
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proporcional a una reduccién 2n  sus ingresos. 0 bien, se ve
atacado en su sequridad econdmica o piensa gue el cambio es una
especie de acelerador qgue permitirid modificar el ritmo de
trabajo; calocandolo a €1, en una posicidén de ser explotado por
sus Jefes.

Estas razones econdmicas de la resistencia, no pueden ser
separadas de una falta de conocimiento y/o de habilidad para
visualizar lo que 1 cambio puede significar en beneficio para
él.

B) BARRERAS EMOCIONALES.— Que incluye temores y prejuicios.
5i las personas no entienden un cambio de actitud, asi como una
nueva maquinaria o método, desarrollaran un temor y un prejuicios;
sobre todo si ha tenido experiencias negativas al respecto o ha
sido informado de experiencias semejantes, por otras personas.

E) BARRERAS CULTURALES.— Son las limitaciones y herencias de
las personas, como pﬁoductu de su cultura. En ocasiones no nos
gusta, pero tenemos que aprender a aceptar a 1la gente, de la
misma manera en gque aprendemos a aceptar el sistema. Tenemos que
aceptar al hombre en su totalidad neo podemos trabajar con, o
contratar a sélo una parte de la persona, lo mismo que no podemos
tomar en un sistema organizécional y esperar que dedicando
nuestros efuerzos a esa parte, podremos resolver los problemas de
toda la organizacién. Cuando se le paga un salario a uwun hombre,
no s6lo se estd comprando su esfuerzo en el trabajo, sino tambieén
sus temores, prejuicios e inhibiciones. Debe encontrarse la forma

de que el sistema organizacional trabaje con &1 y para &1l. (28)
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Otras barreras gue provocan la resistencia al cambio, serian
el hecho de gue el individuo resiente cualquier critica. Cuando
alguien llega 9 le dice: “"Vamos a cambiar las polfticas", o bien,
"vamos a cambiar esta forma de hacer las cosas", existe la
posibilidad de que el individuo signta que el cambio implique una
critica personal. Es por esa razén que los motivos del cambio
deben ser previa y cuidadosamente explicados, a fin de que tenga
oportunidad de pensar 2n ello y hacer 1las preguntas que desee
para aclarar cualguier duda.

El individuo puede también sentir temor .de que las
habilidades mentales o fisicas que su trabajo requiere, se vean
disminuidas con los nuevos sistemas o equipos. Pudiera ser que
también resistiera el cambio, debido a que presupone que dicho

cambio incrementari el nivel de monotonia y aburrimiento. Aunque

" en ocasiones esto si sucede, lo importante es que una de las

facultades del inductor del cambio, buede ser por el contrario;j
enriquecer la dimensién del trabajo y hacerlo mas siénificativo Yy
satisfactorio.

Por dltimo, el individuo pudiera no estar convencido de 1la
utilidad de invertir tiempo y esfuerzo para aprender o recordar
aspectos ajenos a su presente actividad. Muchos gerentes se
encuentran atrapados entre la obsolencia y la jubilacién, otros
entre lo que se les ensefi® en la universidad y la frustracién que
significa la realidad de la empresa. La unica forma de vencer la
resistencia para saltar esta barrera de tiempo y esfuer:zo, sers

cambiando las actividades en cuanto a aprendizaje.
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Z. COMO ABORDAR EL CAMBIOD.

'Aunque durante la exposicién de las causas de resistencia,
se esbozaron algunas farmas de abardarlo, es necesario
prafundizar un poco mas en ello.

Usualmente cuando se induce un cambio, cierta resistencia
puede predecirse. El inductor de cambio, bien puede superar esta
situaci®n hasta ei grado de minimizar el rompimiento de las
relaciones interpersonales bien establecidas, mediante la
homogenizacién de marcos de referencia entre la gente, antes de
la induccidén del cambio. Puede amortiguar la resistencia hasta el
grado de presentarse con la gente que se veria afectada con el
cambio, como una asistente para ayudarlos a vencer algunos de los
problemas con que se enfrentan para alcanzar sus objetivos,
minimizando de esta forma, las amenazas gue pudieron presentarse
y calmando la ansiedad.

Es normal que una persona esté preocupada cuando se presenta
un cambioj; pero no se justifica, a cambio, que esa persona
permita gque la ansiedad siga desarrollandose hasta el grado de
convertirse en un verdadero temor. Hay una gran diferencia entre
ambas actitudes: el temor lo introduce el elemento externo al
individuo. La persona teme a algo ajeno a é1 mismo. La ansiedad,
por el contrario, crece dentro de parimetros auto—inducidos. El
inductor de un cambio, puede prever la existencia del temor.
También puede prever un cierto grado de ansiedad y tiene 1la
obligacidn de hacer todo 1o posible y adquirir 1la habilidad

necesaria, para convencer al individuo (o al grupo), de gue debe
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controlar su miedo sobre lo gque puede pasarle al inducirse el
cambio.

En general se puede sobreponer la resistencia al cambio,
hasta el grado de generar sentimientos de aceptacidén personal por
parte de la gente que se va a ver involucrada, si hacemos el uso
apropiado de tiempo y las estrategias para 1la planeacién e
implementacién de los cambios.

Examinemos un poco el problema de influenciar 1la conducta
(29). Cuando se introduce o modifica un sistema, se estd
exigiendo a las personas dos cosas: olvidar io anterior y
aprender lo nuevo. Frecuentemente no se da la debida atencién al
primer requisito. Se le pide a la gente que acepte y aprenda 1lo
nuevo, pero no se gastan, ni tiempo ni esfuerzo en que olviden 1lo
antiquo. Esta costumbre se convierte en un prablema que
l1lamaremos "el patrén persistente de conducta“. Una vez que el
individuo aprende o se acostumbra a hacer algo de una forma, es
muy dificil que cambie y acepte hacerlo de una faorma diferente.
Esta actitud persiste y complica el re—aprendizaje. Para esto, la
presién interna que ejerce en un momento dado el grupo al que
pertenece o pertenecen, el o los individuos, pueden ser en si un
efectivo agente de cambio.

Cuando el inductor del cambio 1logra plantar la idea,
poseyenda la fuerza del grupo e impulsando después su reaccion,
para que pida el cambio, es prabable que haya abtenido 1la forma
mas efectiva de inducirlo. Al plantear la idea del cambio, debe

establecerse la necesidad del mismo y proveer el ambiente
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adecuado para que los involucrados identifiquen sus necesidades,
con la necesidad misma del cambio. Deben también establecerse los
obijetivas a alcanzar en términos claros, concisos Y
cuantitativos.

Para finalizar, podemos decir gque la forma de abordar la
resistencia al cambio, es planeado adecuadamente el mismo. Se
puede planear de forma tal que no quede ningun espacio para la
iniciativa de aquéllos invalucradas, sin embarqgo, se requeriria un
desarrolio de los 1lideres o inductores Yy un desarrollo del
ambiente de la empresa, para logt+rar y comprender gque, no sélo es
la resistencia fi{isica al cambio lo que hay que atacar, sino
logﬁar productividad en el cambio. Fara esto, al planear se deben
determinar las acciones necesarias (por qué, gquién, cuanda,
dénde) y dejar la mecianica (cémo), hasta donde sea posible, al
final y en aquellas personas directamente involucradas.

Las recompensas y beneficios obtenibles por los individuos o
grupos, deben ser cuidadosamente comunicados. Para materializar
dichos beneficios o recompensas, las oportunidades inherentes al
cambio, deben estar relacionadas con las expectativas de la gente
involucrada.

A fin de lograr esto, el inductor debe estar preparado en
cuanto a las necesidades humanas béasicas y satisfactores
individuales, y conacer los diferentes grupos con los que tendri
que trabajar. (30)

Esta investigacidn por lo tanto, en sus préximos capitulas,

plantearia lo que consideramos que son los inductores (gerente y/o
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lider), la conducta individual y de grupo de acuerdo a sus
motivadores y las caracteristicas del ambiente, necesarias para
una actitud positiva hacia el cambio (desarrollo
organizacional), ya que las personas pueden hacer efectivo
cualquier cambio si lo desean. La clave para el cambio planeado,
ordenado y exitoso, estriba dnicamente en la preparacién del
inductor seobre la conducta humana individual o colectiva y las

fuerzas de impulso o restriccién que influyen sobre ellos.

42




CAPITULO 1V

EL ADMINISTRADOR. EL LIDER Y EL CAMBIO.

1. EL ADMINISTRADOR ANTE EL CAMBIO.

Los administradores se preguntan frecuentemente: ;GQué puedo
hacer cuando noto que se necesita efectuar algin cambio y los
demis no reconocen el problema?, Por qué es el cambio una
palabra temida por tantos?, jHué puedo hacer respecto a 1la
resistencia al cambio?, ,Por qué la gente no ayuda en la
induccidn de cambios necesarios en lugar de cambiarlos?, ,jCodmo
puedo trabajar con otros, para gue me ayuden a llevar a cabo un
cambio, minimizando la frustracién y las fricciones?.

Antes de que un administrador inicie la induccién de un
cambio, debe examinar sus conceptos respecto a las personas, la
naturaleza de las organizaciones, el valor del objetivo que
persigue y la importancia misma del cambio.

El cambio se lleva a cabo en las cotidianas relaciones
interpersonales. Siempre que hablemos de cambio inducido,
estaremos hablando de gente, indﬁcir un cambio sin tomar en
cuenta a las personas invalucradas, es amenazar al esfuerzo por
el cambio, con la derrota. La actitud del administrador hacia

otras personas, ©s problablemente mas critica que 1la naturaleza
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misma del cambio.

‘Las personas temen al cambio, porgque afecta su seguridad. Al
inducir un cambio, de cualquier tipo y magnitud, el administrador
necesita otorgar apoyo y ayuda para las personas afectadas.

El procesa del cambio se ve beneficiado, cuando las personas

afectadas pueden participar en el proceso de la toma de

'decisiones y en la planeacién misma del cambio. Entre mas grande
sea la participacién, mayor la oportunidad de identificar las
resistencias personales. Entre mayor la participacién, mayor la
confianza que tendran las personas de ser capaces de influenciar
la direccién y el impacto del cambio. (31)

Normalmente se tiene la errdnea idea de que las personas vy
las situaciones estan "estaticas". Esta idea es expresada de
varias formas: "Estamos manteniendo el status quo", o "Las cosas
"siguen igual que siempre", etc. Una cuidadosa observacién de las
situaciones, revelarid la existencia de un "dinamisma®" en
cualquier interaccién de dos ©o mis personas. Inclusive 1la
apariencia de una cierta estabilidad, estari ocultando un
constante camhio de fuerzas encontradas. Una de 1las principales
responsabilidades de cualquier administrador que desea cambiar
una situacidén, es el analizar fuerzas existentes. Esto ayudaria a
identificar los cambios ocultos gue estan llevandose a cabo y los
cuales pueden ser trascendentales en el logro de la induccién de
los cambios por ¢1 deseados.

Las personas se enfrentan tanto a cambios naturales, como a

cambios inducidos. La mayoria de 1los administradores, sin
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embargo, se interesan en ambas situaciones. Esto es 1lo que se
llama “"cambio planeado". Es decir, el esfuerzo de planear y crear
innovaciones que marquen una diferencia en el funcionamiento de
la organizacién y del grupo a los que pertenece el administrador

en cuestién. En otras palabras esto es 1o que se conoce como

Desarrallo Organizacional. (32)

2. EL LIDER Y EL CONFLICTO DE INTERESES.

El administrador puede o no ser un lider. Sin embargo, al
inducir un cambio debe actuar como lider y no perder de vista que
los cambios pueden ser en cuanto a: a) Estructura, b)) Tecnologia,
c) Conducta y d) Conceptos y Valores.

Si al inducir un cambio no se tiene definido cuial es el tipo
de cambio que se esta induciendo, se provocarid un conflicto de

intereses y se hari imposible el mantener una personalidad de

lider.

A) CAMBIO EN LA ESTRUCTURA.- Si el arreglo formal vy
establecido de las personas y/o posiciones, se considera
inadecuado, habra gque disefiar una nueva estructura. El

"organigrama antiguo" es tirado a 1la basura y un nuevo es
colocado en su lugar (33). Esto puede resultar en un arreglo de
puestﬁs y personas, asi como la rearganizacidén empresarial, se
lleva a cabo pafa inducir un cambio en la interrelacién de las

personas a fin de hacer el trabajo en forma mas efectiva vy

eficiente.

BY CAMBIO EN LA TECNOLOGIA.— Los cambios tecnolégicos se
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inducen como procesos diseflados para mejorar la eficiencia vy
prodﬁctividad de una organizacidén. Por ejemplo, la adguisicidn de
maquinas de escribir eléctricas, que reemplacen equipos
mecanicos, o la introduccién de procesos electrdnicos, como
sustituto de los métodos manuales de contabilidad, son cambios
tecnoldgicos en oficinas. La automatizacidn de los procesos

productivos es una de las innovaciones tecnoldgicas mas

sobresalientes en la industria.

C) CAMBIDS EN LA CONDUCTA.- Los cambios en 1la estructura
organizacional, o en la tecnologia, no pueden dejar de estar
relacionados con las personas. Por 1o tanto, dichos cambios
usualmente requieren que las personas involucradas, desarrollen
nuevas formas de conducta y establezcan un nuevo tipo de relacidn
con las demas personas. Todos nosotros podemos recordar alguna
ocasién en que hemos deseado que la conducta de alguna persona
fuera diferente. El inducir algunos cambios en la conducta de
algqunas personas puede ser uuna de las principales
responsabilidades de un administrador (gerente). Definitivamente
la capacidad de influir en la conducta de las personas, es lo gque
hace de alguien el ser o no ser lider. El supervisor gue intenta
disminuir el ausentismo de su gente, estari tratando de inducir
un cambio de conducta. Lo mismo se puede decir de la persona que
intenta disminuir la friccidén interpersonal entre las secretarias
de una oficina. El director que desea obtener de los miembros del
Consejo Directivo, mas participacién, en lugar de dominacién por

parte de algunos, también buscari inducir un cambio de conducta.
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£l problema basico, es el mismo. _,COmo puede ayudarse a las
persénas en una situacién dada, a desarrollar una conducta que
las convierta en personas mas efectivas y creativas?

D) CAMBID DE CONCEFTOS Y VALORES.— Si se espera que las
personas desarrollen nuevas formas de conducta y actitud hacia
sus congéneres, tendrian en ocasiones que cambiar los conceptos vy
valores que dirigen su conducta. Los conceptos es aquello que
“creemos saber® anticipadamente, respecto a las personas y las
situaciones. Si los conceptos los basamos en hechos reales,
nuestra conducta probablemente serid relevante y racional. S§Sin
embarqo, nuestros conceptos frecuentemente estin basados en
experiencias pasadas y usados sin anilisis racional. En este caso
nuestra conducta seria impulsiva e irracional.

Los valores, por otro lado, son nuestras estimaciones sobre
lo que es, o no importante para nosotros y para laos demas. Estos
Juicios tienen una crucial influencia en nuestras decisiones y en
nuestras relaciones. El supervisor gque considera: “"Les das un
dedo y se toman el brazo". Tendrid un concepto respecto a las
motivaciones de los demas, que influird en sus actitudes vy
relaciones con sus subordinados.

Por otro lado, el administrador que siente que el objetivo
del grupo de trabajo es lo mas importante, habria hecho un juicio
de valor que lo impacientari con el miembro del grupo que tenga
un interés personal, que interfiera con el logré del objetivo. Al
inducir un cambio en cualquier situacién, el administradaor debe

estar consciente de los conceptos y valores que provocan la
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conducta de las persanas involucradas en el cambio. Por otro
lado; en su papel de lider, el administrador debe estar muy
consciente de sus propios conceptos y valores que influyen en su

conducta, Yy en qué ha basado sus Jjuicios respecto a la

importancia del cambio que procura inducir.

3. EL ADMINISTRADOR COMO AGENTE DE CAMBIOD.

Ya que los cambios, influyen inevitablemente en la conducta
vy la interrelacién de las personas, hay algunos aspectos que el
administrador necesita tomar en consideracién, al inducir un
cambio.

1. El1 administrador, como un agente de cambio, debe iniciar
sus esfuerzos en un punto sobre el cual tenga mayor control vy
pueda hacer predicciones confiables saobre las consecuencias de
sus acciones. Para la mayoria, dicho punto se refiere a l1a
relacidén diaria en la que funciona con sus superiores, colegas vy
subordinados, ya que es en esta relacién donde puede saber con
mayor seguridad lo que puede esperar de otras personaé y lo que
los demas esperan de é€1. Esta serid también la red de relaciones
en la que fendra mas control y en la que puede hacer mas con
respecto a sus actitudes y acciones, para ser una verdadera ayuda
para las personas que se veran directamente afectadas por el
cambio. Un supervisor de linea esperarid muy poco éxito al
intentar cambiar la conducta del presidente de la compafifa, pero

confiara en influir considerablemente en 1la induccién de un

cambio, entre sus subordinados.




2. El administrador (el gerente) como agente de cambio, debe
recuﬁocer que un cambio en alguna parte, afecta a toda la
situacidn dada. El hecho de adquirir maguinas de escribir
eléctricas para todas las secretarias; reemplazando las maquinas
mecianicas, podra a primera instancia ser solo un cambio
tecnolégico que producira mayor eficiencia y productividad. Sin
embargo, las nuevas maguinas demandaran de las secretarias un
ajuste de habilidad. Algunas de ellas podran aprender
rapidamente, pera, otras resentiran el auze se les force a dejar
un equipo con el que yva se sentian familiarizadas. Esto puede
provocar un cambio en las relaciones entre secretarias y como
consecuencia de una creciente friccidn, decrecera la
productividad de la oficina. Cosa caompletamente contraria al
objetivo que se persequia. El agente de cambio que 1lo indujo,
descubrira que 1o que é1 pensd seria un “"cambio sin
consecuencias", en realidad cred un nuevo medio ambiente. Muchos
administradores (gerentes) deberin reconacer gque no hay cambio lo
5uficientementé pequefio, que no provodue un problema mayor, a
menos que la situacién"haya sido cuidadosamente analizada a fin
de anticiparse a las consecuencias de cada paso, en el proceso de
cambio.

3. El1 administrador como agente de cambio, debe tener
abjetivos muy claros. Al inducir un cambio, el administrador debe
tener una idea clara de la meta que persigue. Esto requiere de un
cuidadoso examen de los conceptos y valores gue considera como

justificantes del cambio que desea inducir. Sin una visién clara
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de sus objetivos, estos no podran ser adecuadamente interpretados
por los demds, y potr lo tantec su inquietud y resistencia se veran
incrementados.

En adici®n a estas consideraciones, el administrador al
actuar comao agente de cambio, requiere de una “teoria
operacional“. Par ésta entendemos las ideas que el adminigtrador
esgrimiri al pensar en la estructura afectada por el cambio, vy el
proceso que se sequiri desde el principio hasta el final en la
induccién del cambio. Este tipao de teoria o gama de ideas, le
permitirid al agente de cambio, notar gqué es lo que esta pasando,
e incrementari su habilidad para analizar la dinamica del proceso
del cambio. (34)

Esta "sensibilidad® capacitara al administrador para
responder creativamente a las fuerzas contrarias que estarin
influyendo en el proceso del cambio. Esta capacidad para evaluar
los sentimientos y las actitudes de los demas hacia el cambio,
requiere por parte del administrador franqueza respecto a sus
planes vy motivos,vasi como un genuino deseo de satisfacer las
necesidades de las demis personas afectadas por el cambio.

Las habilidades del administrador (del gerente), por Ilo
tanto, son cruciales para el desarrollo de su organizacién. (35)
En su desempefio personal, debe ser capaz de hacer 1lo necesario,
cuando es necesario. Es decir, si las otras personas requieren de
informacién adecuada, debe ser capaz de proporcionarsela. Si los
demias critican severamente el cambio inducido, el administrador

(el gerente) debe asequrarse de que lo expresen abierta vy
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libremente. Se puede discutir acaloradamente sobre lo gque sucedid
que evits que el cambio tuviera, éxito, pero prever gue no suceda
e inducir efectivamente un cambio, es en realidad el objetivo.

Kurt Lewin (346) ha comparado el desempefio de las personas,
dentro de los sistemas sociales de acuerdo a sus patrones de
actitud, creencias, expectativas y normas de conducta, con los
sistemas biolégicos. Ha descubierto que en ambos sistemas se
presenta una caracteristica comin que Lewin llamd “homedstasis”.
Esta es la tendencia a resistir el cambio, y a restaurar una
situacidén dada a pesar del cambio. Mediante la comprensién de las
causas de esta resistencia, podremos diagnosticar con mayor
eficacia las barreras que interfieren con 1la induccién de un
cambio.

Alguna de las causas comunes de resistencia son:

" TEMOR A LA DESORGANIZACION.—- Cuando 1las circunstancias y
condiciones se mantienen estaticas, las personas saben a qué
atenerse, cémo reaccionar y cédmo "ajustarse". Es decir, que su
experiencia tiene un valor que les satisface y su relacién con
los demas tiene una estabilidad que los provee de seguridad. En
otras palabras, lo que naos es familiar, nos coloca en una
situacién donde nuestras expectativas, respuestas y previsiones
estan organizadas. Hay una estabilidad y una prediccién que nos
capacita para saber qué hacer. El cambio, por otro lado, enfrenta
a las personas con lo desconocido y por lo tanto la previsién de
los acontecimientos se vuelve dificil y no se sabe cémo actuar.

Esta desorganizacidén, normalmente proveca inquietud y temor.
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LOS INTERESES ESTABLECIDOS.— En ocasiones el poder vy el
status de las persnnas; estan ligadas a.una situacién dada, que
cualquier cambio representari una pérdida personal. Como el
cambio le "costara" mucho, su reaccidén es de resistencia. En
atras ocasiones algunos intereses establecidos seran los que
aparezcan como factores de resistencia, ya que en un momento
dado, la situacidn presente resulta satisfactoria para algunos.

CONFLICTO DE INTERESES.- Existe también una resistencia al
cambio, cuando los valores y los estandares tradicionales de una
persona o grupo, se ven amenazados. Los involucrados reconoceran
que el cambio planeado es necesario, pero su actitud seri de:
*tomeémoslo con calma.- la gente no cambia de 1la noche a 1la
mafiana".

Los administradores (los gerentes) deben saber que la
experiencia individual y de grupos, demanda una competencia
especi fica, debido a la interaccidén e interrelaciédn con atros
grupos y personas, que son ajenos a la situacidn en donde el
cambio esti ocurriendo. Al mismo tiempo, si las personas no han
compartido la fijacién de las metas que han de alcanzarse a
través del cambio, serid dificil para ellos, desarrollar un

interés y una energia necesarios para involucrarse efectivamente.

4. EL VALOR DE LA RESISTENCIA.

El concepto general es de que toda resistencia es negativa,

sin embargo, la realidad es que porporciona elementos muy

valiosos para la inducciédn del cambio.
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a) Una resistencia puede forzar a un administrador {(a un
gereﬁte) a identificar con mayor claridad el objetivo del cambio
y los resultados esperados.

b) Una resistencia puede indicar una comunicacidén inadecuada
en un grupo o en una organizacién, o bien, un insuficiente fluijo
de informacidén. Ambas cosas son esenciales para el éxito de
cualquier cambio gue se desee inducir.

c) El temor a 1la desorganizacién, gque muchas personas
sienten al iniciarse un cambio, pusde forzar al agente del
cambio, a hacer un examen mas cuidadoso de las posibles
consecuencias, a corto y a largo plazo.

Esto a su vez, puede conducir a una revisién de los planes
que incremente la efectiQidad de los esfuerzos realizados hacia
el cambio.

Cualquier cambio, puede tener consecuencias inesperadas, que
de no detectarse a tiempo, pueden ser desastrosas. La resistencia
en ocasiones provee claves para prevenir dicha posibilidad.

d) La resistencia puede indicar también 1lo inadecuada del
proceso usado para solucionar problemas o toma de decisiones, a
fin de que el administrador (el gerente) pueda detegminar si el

interés de personas y grupos, hacia el cambio, ha sido asequrado.

S. COMO INDUCIR UN CAMBIO.

A) ELL AGENTE DE CAMBIO.—- Si 1la resistencia satisface los
posibles problemas, antes mencionados, el administrador (el

gerente) como agente de cambio deberi ser capaz de hacer por lo
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menos las siguientes cosas:

"1. Funcionar en sus relaciones de manera tal que se cree un
ambiente donde las dudas y 1los sentimientos puedan expresarse
abiertamente y analizarse mutuamente. Esto requeriria de una
actitud carente de enjuiciamiento prematuro y sin el uso de
censura, control o castigo. Las razones esgrimidas por los demas,
podran no ser validas, pero sus sentimientos son reales. A menos
que estos sentimientos puedan ser expresados y analizados en su
validez, en un ambiente de mutua ayuda, el agente de cambia, se
verad agobiado por la resistencia.

2. El administrador (el gerente) como agente de cambio, debe
diagnosticar constantemente el status vy consecﬁencias de los
esfuerzos encaminados a la induccién del cambio. Para esto
requerira de una gran sensibilidad y de un constante analisis de
la situacién a fin de deterpinar el "quée" y el "por que", de las
fuerzas imperantes.

B} EL ANALISIS DEL CAMBIOD. Un instrumento dtil para el
administradur‘d el gerente que desea ser un agente de cambioc vy
qué requiere del analisis constante, ha sido proporcionado dentro
del desarrollo gerencial, por Kurt Lewin. (37)

Este estudioso de la conducta humana, visualizé cualquier
situacidén, donde se desee inducir un cambio, como un campo de
fuerzas, donde £€stas se encuentran funcionando en direcciones
opuestas. Unas impulsan la situacién hacia un cambio anticipado.
tewin las llamé fuerzas impulsoras. Las ‘fuerzas contrarias,

fueron llamadas por €1l: fuerzas restrictivas.
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Esta serie de vectores, funcionando uno contra el otro crean
un 'equilibrio dinamico, que Lewin llams: Equilibrio
Cuasi~-Estacionario. Esto es un equilibrio que puede verse
modificado en cualquier momento en gque alguna de las series de
fuerzas se vea alterada. Esto nos parece gue es la mejor
definicion del cambio: “"La alteracidén del equilibrio existente
entre las fuerzas restrictivas y 1las fuerzas impulsoras, que
durante su estado cuasi-estacionario mantienen una situacién
dada".

C) ALTERNATIVAS PARA INDUCIR UN CAMBIO.

1. La cantidad de fuerzas impulsoras pueden incrementarse.
El riesga al inducir un cambio a través del incremento de fuerzas
impulsoras es gue, al remover la vigilancia y la presién, la
situacidén original puede gradualmente reaparecer y modificar el
cambio inducido.

2. El1 cambio puede inducirse mediante 1la reduccién de 1la
fuerza y cantidad de vectores restrictivos. En una situacién
organizacional o de grupo, en donde el cambio es algo necesario,
la reduccién de las fuerzas restrictivas, puede frecuentemente
lograrse mediante el incremento de la participacién en el proceso
de la toma de decisiones, de 1los involucrados en, o por el
cambio. Una gran ayuda para esto, es que la gente se sienta libre
de expresar sentimientos y razones, para resistir el cambio. Todo
agente de cambio sabe gque cuando esta estrategia es usada, es mas

facil estabilizar el cambio en el nuevo nivel de desempefio vy

efectividad.




3. Combinando los dos primeros métodos, se puede usualmente
examinar cualquier caso y decubrir métodos para incrementar las
fuerzas impulsoras v reducir las fuerzas restrictivas para lograr
inducir exitosamente el cambio. La ventaja de estar consciente de
una situacién semejante a un cambio de fuerzas, es gque cualquier
administrador {gerente) puede visualizar v analizar
constantemente las fuerzas imperantes en un momento dado vy
predecir las consecuencias del cambio.

D) LA INDUCCION DEL CAMBIO.— Ciertamente un administrador
(un gerente) no puede minimizar los problemas resulfantes de 1la
oposicidén o resistencia al cambio. Sin embargo, hemos aclarado
que todo administrador (gerente) (o agente de cambio) tal vez no
sea un lider, pero debe convertirse en uno (aunque no tenga el
carisma necesario) y para lograrlo, durante el cambio debe fener
en mente lo siguiente:

1. Presionar (aumentar fuerzas impulsoras) a través de
influ=ncias o autoridad; para inducir o mantener un cambio, puede
provocar fuertes reacciones negativas. La presién provoca siempre
una contrapresidén.

2. Es ﬁas efectivo librarse de las fuerzas restrictivas a
través de una comunicacién abierta, un ambiente donde los
sentimientos pueden expresarse libremente o mediante el
convencimiento de la parte contraria, de analizar sus razones de
resistencia. Esto requiere sinceridad y una actitud no
prejuiciada, par parte del administrador (gerente).

3. En situaciones de grupo de organizaciones, el desarrollo
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de un proceso ordenado de solucidén de problemas, pusde ssr ¢nuy
dtil: Dicho proceso ayuda a una maxima participacion de los
afectados por el cambio. Ayuda también a 1la creacidn de una
situacidén en donde, la imaginacién y 1la experimentacién puedan
funcionar libremente. Esto es algo importante, debido a que el
cambio provoca siempre un ambiente nuevo y diferente y en donde
las personas deben aprender a responder y actuar, también en
farma diferente.

4. Un cambio habra sido inducido realmente, séla cuando un
nuevo nivel de desempefio y efectividad, pueda mantenerse
sin reducir la libertad personal, y sin necesitar un gesto
continuo de energia y de esfuerzo, a fin de mantener operante el

cambio.

3. Ningun cambio es “pequefio“. Para alguien siempre serid un

gran paso que dar.
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CAPITULO V

CONSUL TORIA DE PROCESOS.

Tal vez el factor mas importante que debg ser considerado
por los administradores para el cambio organizacional consista en
determinar quién seri el agente de cambio, el término agente de
cambio se refiere a cualquier persona dentro o fuera de la
organizacidén que trate de efectuar el cambio. El agente de cambio
paodria ser un administrador autodesignada dentro de la
arganizacidén del cual, ya se hablé en el apartado anterior, o
posiblemente un consultor externo contratado en vista de su
calidad de experto, es precisamente a este tipo de consulta a 1la
que se hard referencia en este apartado.

Lo esencial del desarrollo organizacional, es el concepto de
ayudar a la organizacién a ganar en intuicién, respecto a sus
propios procesos, a elaborar sus recursos defensivas y
diagnédsticos propios y a incrementar sus relaciones internas con
la ayuda de un consultor externo—interno que actie como un
catalizador y haga para una organizacidén lo que un buen consejero
terapeuta hace para un cliente individual (38). Es decir, le
ayuda a resolver sus propios problemas, ensefiandole a defendersé

mejor. Este tipo de ayuda coloca todo el énfasis en el grupo, en
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la organizacidn y en los procesos interpersonales, y, por tanto,
ha recibido la etiqueta de consulta de proceso para distinguirlb
de las consultas mas tradicionales que exigen 1la emisiédn de
soluciones periciales a los problemas propuestos por el cliente.

La consulta de procesos, al tratar de una gran variedad de
temas que conciernen a problemas que dificultan 1la eficacia de
una organizacidén, puede ser considerada comao una de las
actividades claves gue actdan en cualquier programa de desarrollo
de la organizacidn. Otras caracteristicas podrian ser el
desarrollo de la direccién,_ la promociétn de las actividades
directivas, la constitucidn de equipos, la éyuda en la resolucidn
de conflictos, a integrar los esfuerzos de las partes
interdependientes de la organizacién y el ayudar a ésta a
aprender a como volverse por si misma. Estos efuerzos éuelen
implicar, aunque no siempre, los centros de poder de las’
organizaciones en una etapa temprana del programa.

La consultoria de procesos es un conjunto de actividades del
consul tor que ayudan al cliente a percibir, a comprender vy a
actuar sobre los procesos que ocurren en su ambiente. (39)

Una parte importante del proceso de consulta es ayudar al
gerente o a la organizacion a determinar cual es el problema vy,
entonces, decidir qué clase de ayuda ulterior se necesita.

Con frecuencia, los gerentes sienten que no todo esti bien o
gque las cosas podrian ser mejores de lo que son, pero no tienen

los instrumentos necesarios para traducir sus vagas opiniones en

acciones concretas.

59




El comprador, un administrador o un qrupo de la
orgaﬁizacién, determina uﬁa necesidad —algo que desea saber 0 una
actividad que desea que se realice—- v, si cree que la propia
organizacisén no tiene el tiempo o la <capacidad necesarios para
ello, buscari un consultor que satisfaga tal necesidad.

El éxito de la consulta dependera, pues, de gue:

1. 21 gerente haya diagnosticado correctamente sus propias

necesidades,

2. el gerente haya cumﬁnicado correctamente al consultor
estas necesidades. |

3. el gerente haya estimado con precisién la capacidad del
consultor para proporcionar la clase correcta de
informacién o servicio deseados; y de que

4. el gerente haya considerado a fondo las consecuencias de

que el consultor recoja informacién o de realizar los

cambios gque pueda recomendar el consultor o las
consecuencias de ambas cosas.

La consultoria de procesos hace trabajar al gerente y al
consultor durante cierto tiempo para la elaboracién conjunta del
diagnéstico. El consultor de procesos esta dispuesto a entrar en
una aorganizacién sin una clara misién o clara necesidad, en razon
del supuesto implicito de que la mayor parte de las
organizaciones podrian ser mis eficaces de la que son si pudieran
averiguar qué procesos (fluja‘ del trabajo, relaciones

interpersonales, comunicaciones, relaciones entre grupos, etc.)

necesitan perfeccionamiento.




La consultoria de procesos consiste esencialmente en la
elaboracidn de diagndésticos, en colaboracién con el cliente v en
la transmisién a éste de la capacidad para diagnosticar.

El cliente debe aprender a ver por si mismo el problema, a
participar en 1la elaboracidn del diagnéstico 24 a estar
comprometido activamente en la labor de encontrar un remedio. El
consultor de procesos puede desempefiar un papel decisivo ayudando
a precisar el diagndstico vy prnporciopando al cliente soluciones
alternas que no se le hayan acurrido, pero alienta al cliente a

gue decida en dltimo término, qué féSrmula va a emplear.

1. CARACTERISTICAS DEL CONSULTOR.

Varias habilidades especiales son necesarias para ser un
agente de cambio exitoso. Entre las mas discutidas se incluyen
las gque tienen que ver con (1) la determinacién de 1la forma en
que un cambio deberia efectuarse; (2) la resolucién de los
problemas relacionados con el cambio, v (3) el uso de técnicas
salidas de las ciencias del comportamiento para influir en las
personas en forma apropiada durante el cambia. Tal vez una de las
habilidades necesarias que mids se ignhoran para ser un agente ' de
cambio exitoso consista en decidir el nivel de cambio que pueden
resistir los miembros de una organizacién.

El consultor tiene el papel de adiestrador para diagnosticar
y resolver problemas, pero no debe trabajar é1 mismo en la
solucidn del problema particular de que se trate.

El consultor de procesos debe ser un experto en el arte de
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diagnosticar y establecer una relaéién de avuda. No necesita ser
un eéperto en produccidén, mercadotecnia, finanzas, etc. Si se
descubren problemas en aAreas especificas como éstas, el consultor
de procesos ayudaria al cliente a encontrar ayuda experta en tales
Areas, pero ayudari también al cliente a considerar a fondo la
me jar manera de abtener ayuda de tales expertos.

El consultor de procesos debe desempefiar un papel activo,
alentado a los gerentes a considerar a fondo su modo de enfocar y
tratar las relaciones entre grupos.

Para ser un consultor eficaz de procesos, se necesitan
capacidades para diagnosticar e intervenir que son del todo
diferentes de las usadas en un grupo de entrenamienta en
relaciones humanas. El consultor de procesos no tiene los apoyos
que proporciona el ambiente de un laboratorio; no puede contar
con 21 intenso interés que el "laboratorio vivencial" despierta
en los miembras del grupo y ni siquiera puede suponer gue habra
en su cliente un compromiso de aprender comparable al de 1los
participantes en el laboratorio. For medio de sus propias
intervenciones, basadas en un ambiguo poder, y en medio del
trabajo que prosigue, el consultor de procesos tiene que crear

intéerés y compromiso y lograr que se acepte la importancia de

considerar el proceso.

2. PAPEL DEL CONSULTDR DENTRO DE LA EMPRESA.
El consultor de procesos insta de administrador con quien

trabaja, a no lanzarse a un programa de accién, en particular si
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éste implica cualquier clase de cambios en la estructura
crgaﬁizaciunal, hasta que la organizacién misma haya hecho un
diagndéstico y una estimacién completos de las fuerzas v
debilidades de la estructura existente.

El consultor puede ayudar al administrador a que llegue a
ser capaz de diagnosticar suficientemente bien v puede
proparcionarle suficientes alternativas para que el gerente pueda
resolver el problema.

El consultor de procesos trata de lograr que el cliente
"perciba" lo que ocurre alrededor de &1, dentro de €1 y entre ¢1
y otras personas. Los sucesos que se han de observar y de los
cuales se ha de aprender son principalmente las varias acciones
humanas que ocurren en el flujo normal del trabaio, en la
direccién de reuniones y en los encuentros, formales o
informales, entre los miembros de la organizacidn.

Los elementos importantes que hay que estudiar en una
organizacién son los procesos humanos que ocurren en ella. Un
buen diagndstico de un problema organizacional puede ir mas alla
de un anilisis de tales procesos, pero no puede darse el lujo de
pasarlos por alto. Por consiguiente, el consultor de procesos es
sobre toda un experto en procesos a nivel individual,
interpersanal y de grupos. Su pericia puede extenderse mas alli
de estas areas, pero debe incluirlas como minimo. El
perfeccionamiento de la eficacia organizacional se lograré a
través del efectivo descubrimiento de prablemas en el aArea de los

procesos humanos, que, a su vez, dependeri de la capacidad de los
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administradores para adquirir la habilidad para diagnosticar a
través de la experiencia con la C.F.

La tarea del consultor de procesos es ayudar a la
organizacidén a resolver sus propios problemas haciendo gque se dé
cuenta de los procesas organizacionales, de las consecuencias de
estos procesos y de los mecanismos con que pueden ser cambiados.
El consultor de procesos ayuda a la organizacién a aprender del
autodiagnéstica y la autointervencién. E1 objetivo final del
consultor de procesos es conseguir gue la organizacidén sea capaz

de hacer para si misma 1< que €1 ha hecho para ella.

3. ETAPAS DE LA CONSULTORIA DE PROCESO0S. (40)

Las etapas de un ciclo de consulta sobre procesos humanos
pueden ser enumerados como se hace a continuacién, pero debemos
reconocer que tales etapas interactdian y se sobreponen unas con
atras.

1. Contacto incial con la organizacisn—-clientes

2. definicidén de la relaciédn, contrato formal y contrato

psicolégico;

3. seleccidén de un lugar y un método de trabajos

4. recoleccidén de datos y diagnédstico;

J. intervencidéng

6. reducciodn del compraomiso;

7. terminacidn.
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CONTACTO INICIAL CON EL SISTEMA-CLIENTE.

‘El contacto inicial se hace cuando alguien de’ la
arganizacidén—cliente (cliente de contacto) percibe un problema
que cree que no se eestf solucionando con los procedimientos
organizacionales normales o que €1 ve una carencia que no puede
ser remediada con los recursos grganizacionales normales.

Uno de 1los criterios m&s importantes para predecir 1la
probabilidad de que se establezca una relacidén util de consulta
es la relacién inicial formada entre el cliente de contacto vy el
consultor.

La consultorfia de procesos no puede comenzar hasta que
alguien de la organizacién acepte el postulado de que las
relaciones y procesos interpersonales son objetos importantes de
estudio. Por tanto, el entrar en una organizacién como consultor
de procesos humanos depende mucho de que una o mas personas de

aquélla estén dispuestas a permitir que sus procesos sean objeto

de escrutinio.

LA REUNION EXPLORATORIA.

La reunién exploratoria suelen hacerla el cliente de
contactb, uno o mas de sus asociados y el consultor. Por lo
general, el consultor y el cliente de contacto deciden en una
discusién preliminar quién mis asistira a la reunién. Los
criterios bara determinar quién debe estar presente son dificiles

de definir; pero algunos criterios preliminares que Shein (41)

sugiere al cliente son:
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a) alguien que egtd situado en L la organizacion
suficientemente alto para gque pueda influir en otros si
€l mismo es influidos;

b) alguien gue est® generalmente de acuerdo con la idea de
que traer un consultor externo puede éyudar a resolver
problemas organizacionales;

C) alguien que vea problemas particulares que requieran
trabaio para su solucidéng vy

d) alguien que esté familiarizado con 1los consultores
especialistas en ciencias del comportamiento y con la
idea de la consultoria de procesos.

El cliente debe evitar que a estas reuniones asistan quienes
sean hostiles, escépticos o totalmente ignorantes de las clases
de serviclio que el consultor puede ofrecer.

Los propésitos de la reunion exploratoria son:

a) determinar con mas precisién el problemas

b) estimar si es probable que la intervencién del consultor
preste alguna ayuda a la organizacidn;

c) estimar si el problema va a tener interés para el

consultor;

d) planear los siguientes pasos si las respuestas a (b)) vy

(c) son afirmativas.
Estos propdésitos suelen lograrse por medio de una discusidén
bastante esponténea o libre con el cliente de contacto se suele
hacer preguntas encaminadas a (1) precisar y resaltar aspectos

del problema presentado y (2) comprabar qué tan abierto y franco
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ests dispuesto a ser el cliente de contacto.

"Parte de la exploraci®én inicial con el cliente de contacto y
cualesquiera asociados que €1 involucre en la consulta, tiene por
finalidad establecer el contrato formal vy el contrato psicoldgico
que regirin la consulta. Como se ha indicado, creo que el
contrato formal debe limitarse a un convenio o acuerdo sobre unos
honorarios per diem y un posible numero de dias de trabajo con el
sistema-cliente. Cada una de las dos partes dehe tener libertad
para terminar o cambiar el nivel del compromiso en cualquier
momento. En cuanto al contrato psicolégico, es importante hacer
que se manifieste e1 mayor ndmero posible de conceptos
equivocados y tratar de ser 1lo mas claro posible acerca del

propio estilo de trabajo, propdsitos, métodos, etc.

SELECCION DE UN LUGAR Y UN METODD DE TRABAJO.

En la fase final de la reunién exploratoria o en las
reuniones subsiguientes a ésta, ha de hacerse 1o siguiente:
seleccionar dénde se va a trabajar, determinar la distribucién
del tiempo de la consulta y el método de trabajo que se usaria vy

establecer provisionalmente las metas u objetivos que han de

alcanzarse en la parte seleccionada.

El lugar.

1. La eleccion de qué va a observarse y cuiando debe hacerse
en colaboracién con el cliente. El1 consultor de procesos debe

evitar el ser vistaoa como un psicédlogo que  vaga por el
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establecimiento industrial y hace observaciones sobre todo lo gue
le pérece gue necesita atencién. El consultor debe emprender un
proceso de observacidn concentrado y de retroinformacidn dande el
observador y 1 observado hayan acordadao investigar los procesos
interpersonales para mejorarlos.

Si el consultor siente gue el lugar de observacidn ha de ser
cambiadao, debe involucrar en 1la consulta a las personas gue
trabajan en este otro lugar y establecer con ellas un contrato
similar al anterior. Puesto que los participantes son el objeto
de 1las intervenciones en procesos, es esenciél gue estén
involucrados en la decisidn de tratar de aprender. Sin esta clase
de contrato psicoldgico, no habra, en el mejor de 1los casos,
buena voluntad para oir 1o que el consultor pueda tener gue decir
Y, en el peor de los casos, habra verdadero resentimiento de ser
observados por uun extrafio.

2. El lugar escogido debe estar lo mas cerca posible de la
cumbre de la organizacién o del sistema-cliente. Las razones para
empezar a observar en el mas alto nivel posible soh dos: en
primer lugar, cuanto mas alto sea el nivel, mayor probabilidad
habri de poder observar en acciones los valores, normas y
abjetivos basicos. Los niveles mas altos son los que determinan
el caracter de la organizacidén y, en definitiva, los criterios
para 21 funcionamiento orggnizaciunal eficaz.

En segundo lugar, cuanto mas alto sea el nivel, tanto mayor
sera el fruto que se logre en cualesquiera cambios de procesos

que se hayan de realizar. En otras palabras, si el consultor




puede avudar al presidente de la empresa a aprender mas sobre el
pﬁocéso organizacional y a cambiar, por consiguiente, su
comportamiento, este cambio, a su vez, es una fuerza que actda
sabre sus inmediatos subordinados.y pong en marcha una cadena de
influencias. E1 mado m&s general de expresar este punto es decir
que el consultor debe buscar el lugar o grupo de personas gque
considere potencialmente mas influyente sobre el resto de 1la
organizacién. Por lo general, tal grupo resulta ser el grupo
ejecutivo de mas alto nivel.

3. Debe escogerse un lugar donde sea facil observar laos

procesos interpersonales y de grupo. Con frecuencia, esta

condicidn se cumple en una reunidn semanal o mensual del cuerpo.

gerencial o en una actividad periddica en la que dos o mas
miembros del gtrupo principal que se observa cooperan en el
despacho de negocios. Es importante observar procesos entre los
miembtros del grupo, no unicamente entre uno u otro de ellos y el
consul tor de procesos.

4. El1 lugar escogido debe ser uno donde se realice verdadero
trabajao. El consultor debe evitar la situacién en la que un érupu
acepta inicialmente reunirse con ¢él1 sblo para discutir sus
relacibnes interpersonales. Tal rgunién seri apropiada después de
que se haya desarrolllado una relacién entre el grupoc y el

consultor, pero antes seria prematura.

Métaodo de Trabajo.

El m€todo de trabajo escogido debe armonizar lo mas posible
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con los valores en gue se funda la consultoria de Drocesos.' Asi .,
la oBservacién, la entrevista informal y las discusiones de grupo
deben armonizar con:

1. La idea de que el consultor no tiene vya respuestas

adecuadas o soluciones corrientes de “experto" vy

2. La idea de que 21 consultor debe estar disponible al

maximo para respondetr preguntas y para 1la comunicacidn
reciproca.

En resumen, la eleccidén de un lugar y un método de trabajo
es muy variable. Es importante que tanto el lﬁgar como el
procedimiento de trabajo sean decididos conjuntamente por el
grupo-cliente de contacto y el consultor. Cualguier decisién que
se tome dehe armonizar con los supuestos generales en gue se basa

la C.- P, de modo que cualquier cambio que se logre pueda ser

" continuo.

RECOLECCION DE DATOS.

En sequida vamos a discutir la recoleccién de datos como una
etapa aparte pero debo subrayvar del modo mis vigoroso que Ssta vy
la intervencidén ocurren simultineamente a lo largo del proceso de
consulta. Toda decisidn de observar algo, de hacer una pregunta o
de reunirse con alguien constituye una intervencién en £l proceso
organizacional que esti ocurriendo. Por esto, el consultor no
puede evitar o rehuir el ser responsable de la clase de método
que use para recoger datos. S5i el método no armoniza con los

valores generales del consultor y si no se ajusta a las normas
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de una intervencidén aceptable, no debe ser usado.

‘Basicamente hay tres clases de méfodus para recoger datos:
observacién, entrevista y cuestionario. Como cada uno de los
mé&todos constituye una clase de intervencién en el proceso
organizacional, el consultor debe elegir un método que armonice
con los valores en gque se basa la C.P. y con las metas generales
de ésta. El1 modo que emplee para recoger datos y la clase de

preguntas que haga, daran al consultor la oportunidad de

intervenir constructivamente.

INTERVENCION.

Las intervenciones que puede hacer un consultor de procesos
“no pueden ser clasificadas rigidamente, pero cabe sugerir una
amplia clasificacion: |

1. Intervenciones en la elaboracién del orden del q1a=

a) Preguntas que dirigen la atencién a 1los problemas

interpersonales.
b} Periodos de analisis del proceso.

c) Revisidn del orden del dia y procedimientos de

comprobacidén.
d) Reuniones dedicadas al proceso interpersonal.

e) Aportes conceptuales sobre temas referentes al proceso

interpersonal.
2. Retroinformacién de observaciones u otros datos:
a) Retraoinformacién a grupos durante el anilisis del

procesa o durante el tiempo ordinario de trabajo.
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b} Retroinformacién a individuos después de reuniones o
después de la acumulacidn de datos.

3. Entrenamientc o asesoria de individuos o atrupas.

4. Sugerencias estructurales:

a) Relativas a la organizacién de grupos.

b)) Relativas a las pautas de comunicacidén a interaccién.

c) Relativas a la distribucidn del trabajo, la asignacidn
de responsabilidad y las lineas de autoridad.

Esta lista esta arreglada, en orden des;endente, sequn la
mayor o menor probabilidad de que sea usada cada clase de
intervencidén. En otras palabras, la clase de intervencién mas
probable es la comprendida en el grupo relativo al orden del dia

y la menos probable es la sugerencia estructural.

EVALUACION DE LOS RESULTADOS Y TERMINACION DEL COMPROMISO.

La meta final de todo esfuerzo de desarrollo organizacional
es, por supuesto, un mejor funcionamiento organizacional. Con los
esfuerzos de desarrollo organizacional que implican C-P, se trata
de lograr esta eficacia cambiando alqunos de los valores de la
organizacién y aumentando las habilidades interpersonales de los
principales gerentes. El desempefio esti relacidnado, a su vez,
con estos cambios de valores y aumentos de habilidad. A corto
plazo, pues, el consultor de procesos busca 1la prueba de que

ciertos valores cambian y ciertas habilidades aumentan.
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VALORES Y HABILIDADES QUE SE HAN DE

CAMBIAR MEDIANTE LA CONSULTA DE'PRDCESDS.

Valores.

El valor individual mis importante que se debe cambiar en
todo esfuerzo de desarrollo organizacional que impligque C-FP se
refiere a la relativa atencidn prestada al trabajo frente a 1los
asuntos humanos. Las relaciones interpersonales eficientes se
convierten en el medio mas importante para lograr una realizacién
eficiente de la tarea o trabajo.

El sequndo valor que se ha de cambiar en todo esfuerzo de
DO que impligque C-P se refiere a la relativa atencidn prestada al
contenido del trabajo v la estructura de la organizacién frente
al proceso de ejecucidén del trabajo.

Los procesos se pueden cambiar y adaptar racionalmente parar
aumentar la eficiencia de 1la actuacién. Por tanto, uno debe
tratar de mejorar 1la organizacién mediante una consideracidn
conjunta de la estructura y de los procesos de la organizacidn.

El tercer valor se refiere a la relativa atencién prestada a
la produccién lograda a corto plaza frente a la eficiencia a
largo plazo.

El consultor debe cambiar el sistema de valores del gerente,
de farma que llegue a tolerar tales periodos, y darse cuenta de
que el tiemﬁo dedicado a la creacidén de relaciones
interpersonales eficaces lleva finalmente a una realizacién final

de la tarea en forma mas rapida y mas eficaz.

73




El cuarto valor gque el consultor de procesos debe inculcar
es la aceptacién de la necesidad de un diagnédstico continuo como
alternativa a la insistencia de generalizaciones y principios por
medio de los cuales opera.

En suma, el consultor de procesaos trata de cambiar las
actitudes y valores del gerente en el sentido de gque éste tenga
mas preocupacidén por los problemas humanos, mas preocupacién par
los problemas procesales, mas preocupacién paor la eficacia a
largo plazo y mAs preocupacién por el proceso mismo del

diagndéstico como medio de lograr adaptabilidad organizacional.

Habilidades.

La habilidad m&s importante que se debe comunicar al cliente

es la habilidad para diagnosticar SUs propios problemas

““interpersonales, de grupo y organizacionales. Inicialmente, el

consul tor de procesas tiene mas conocimientos y habilidades que
el cliente. A medida que progrese el esfuerzo del C-P, el
consultor debe ser capaz de observar un aumento de los
conocimientos y habilidades de los gerentes involucrados en el
esfuerzo. Uno de los mejores indicadores del desarrollo de tales
habilidades es la voluntad de varios gqrupos o equipos para
emprender por si mismos periodos de anélisis procesal y periodos
de revisién del orden del dia. ,Qué tan dispuestos estan a
establecer un papel de observador v qué tan hibiles son para
escoger los acontecimientos principales del grupo, para caompartir

sentimientos y para examinar la accién del grupo?.
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SEFARACION: REDUCCION DEL COMPROMISO CONM EL SISTEMA-CLIENTE.

"El proceso de separacién se caracteriza por 1los siguientes

rasqQoss

1-

La reduccisdn del compromiso es una decisién gue se toma por
acuerdo de ambas partes, no una decisi‘n unilateral del
consultaor o del cliente,

El compromiso, por lo general, noc termina del todo, pero puede
cantinuar a un nivel muy treducido y

La puerta est2 siempre abierta, para ulterior trabajo con el

cliente, si éste lo desea.
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CAPITULO VI

CONDUCTA YMOTIVACION.

1. CONDUCTA INDIVIDUAL VS. CONDUCTA DE GRUPO.

Debido al creciente grado de participacién de los grupos en
la toma de decisiones, con respecto a la induccién de algun
cambio, vya sea por -disposicién o por necesidad, las
investigaciones en este campo, estan al fin considerando el
desempefio de los grupos versus el desempefio individual, y su
efecto en la eficiencia de los grupos.

Las exigencias de un cambioc y todos sus efectos, seran mas
positivos entre mayor sea la cantidad de recursos o polfticas que
formen la igualdad de participacién v los patrones flexibles de

comunicacion. Si las condiciones del cambio y su interaccién son

menos restrictivas, no sdélo se capitalizaran los errores
individuales, sina también surgiran oportunidades para
desarrollar soluciones creativas vy practicas. Ademas, el

procedimiento permite cierta tolerancia para con los conflictos,
que comﬁnmeqte se suscitan, pero que simultianeamente producen -si
se controlan— un ambiente de grupo mas constructivo, permitiendo
a su vez qde las diferencias se expresen en forma franca vy

abierta y por lo tanto, con una mayor creatividad por parte del
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arupo.

Como consecuencia natural, las Areas de relacidén
interpersonal vy de grupo, tan importantes para una correcta
decisidn, reciben mayor atencidn y se evitan fendmenos tales
como: conformidad, dominio, retiro o evasidén, etc., que
abstaculizan seriamente, no solo la decisién, sino la totalidad
del cambio inducido.

Fue Sigmund Freud {42) gquien hiciera notar que, en la vida
hay sélo dos realidades: el amor y el trabajo. Aunque Freud se
basd para tal definicidén, sdlo en su excepcional sistema
intuitivo, las investigaciones modernas han confirmado muchas de
sus teorias.vLa dicotomia amor-trabajo, es, entre sus ideas, la
que mas ha sido probada en las experiencias con grupos de
individuos.

En esencia, la induccién efectiva de un cambio, no es otra
cosa que el logro de conciliar e inteqrar las actividades vy
necesidades socio—emocionales de los individuos, para alcanzar
los objetivos personales o de grupo. |

Por otro lado, y tal como lo definiera Duglas McGregor, (43)
el hombre es un animal insaciable. Tan pronto satisface una
necesidad; tiene una nueva necesidad y cada una de ellas las
Jerarquiza en importancia.

El introducirnos al estudico de estas necesidades y sus
causas, asi como estudiar el comportamiento individual, en las
circunstancias particulareé de cada ser humano, seria materia

suficiente, para una nueva investigacidn no correspondiente a
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nuestro obietivo. Sin embargo, en el irea de cambios inducidos en
un ambiente de actividad especi fica, serid necesario introducirnas
un poco en el mecanismo para gque un grupo involucrado en la toma
de decisi®n, sobre como inducir un cambio: trabaje en forma
efectiva y obtenga resultados positivos. Luego 1o que tenemos que
hacer es encontrar los motivadares positivos que fomenten la
concentracion y eliminen el desinterés o la insatisfaccién, vya
que es primordial 21 no olvidar que, la conducta siempre iri de
acuerdo a 1los aobjetivas persequidos y que, los objetivos
individuales y del grupo no siempre -por no decir nunca— son
homogéneos: cosa que hace que tampoco su conducta sea igual y por
tanto los resultados poco éfectivos.

El primer analisis (grupos efectivos) se basara en las
experiencias del propio Duglas McGregor (44) y Rensis Likert (43)
" el segundo analisis, se basaria en el conacida Frederick Herzberg

(46) de acuerdo a sus conceptos sobre la teorf{a de Meslow. (47)

2. TRABAJO EFECTIVO DE GRUPOS (Objetivo primofdial del D).

Las propiedades y las caracteristicas de rendimiento de las
grupos efectivos (y de sus lideres), pueden describirse de la
siguiente forma:

® Los miembros deben estar capacitados para desempefiar todos

las papeles de liderazgo y las funciones que se requieren
para llevar'a cabo la interaccién entre los dirigentes vy
los miembros, y entre los miembros y el resto del grupo.

® El grupo debe conocerse durante un perioado lo
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suficientemente largo comoc para haber desarrollado una
relacidn de trabajo relajada y bien establecida entre
todos sus miembros.

Los miembros del grupo deben aceptar al grupo y ser leales
a sus miembras, incluyendo al dirigente.

Los miembros y los dirigentes del grupo deben sentir alto
y mutuo grado de confianza.

Los valores y las metas del grupo deben estar encaminados
a la integracidn y una expresion satisfactoria de los
valores y las necesidades mias importantes de sus miembros.
Los mismos miémbras deben haber coadyuvado a dar forma a
estos valores y estas metas y estar satisfechos con ellos.
En tanto gue los miembros estén realizando sus funciones
de enlace, se esfuerzan por hacer gue los valores y las
metas de los grupos que enlazan estén en armonia unos con
otros.

Mientras mas importante parece un valor para el grupo,
mayor es la probabilidad de que los miembros como
individuos lo acepten.

Los miembros del grupo deben estar altamente motivados
para acatar los principios mas importantes y asi, lograr
las metas importantes del grupo. Cada uno de los miembros
hara lo que razonablemente esté a su alcance, para ayudar
a que el grupo logre sus objetivos centrales y espera que
cada uno de los demis miembros haga los mismo. Esta alta

motivacién surge, en parte, del impulso bAsico de alcanzar
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y conservar un sentido de valor = importancia personales.
El ser valorado por un grupo cuyos principios comparte vy
el derivar un sentimiento de valia y de importancia de
esta relacidn, lleva a cada wuno de los miembros a
desempefiar sus funciones lo mejdr que puede. Esta ansioso
por no defraudar a los demas miembros. Lucha mucho por
realizar 1o gue €1 cree que los demas esperan de £1.

Todas las interacciones y las actividades de resolucidn de
problemas y de toma de decisiones del grupo, deben ocurrir
dentro de un ambiente de apoyo total. Las sugerencias, los
comentarios, las ideas, la informacidén, las criticas vy
demas, se deben ofrecer con una orientacién de ayuda. De
la misma manera, estas contribuciones se reciben con el
mismo espiritu con el que se presentan. Se demuestra
respeto por las opiniones de los demas tanto en la forma
en que se hacen contribuciones camo en la que se reciben.
Existen diferencias verdaderas y de importancia de forma
de opinar, pero se hace hincapié¢ en llegar a soluciones
sédlidas y no exagerar y agravar el conflicto de opiniones.
El ambiente dentro del gfupo debe ser de apoyo suficiente
como para permitir que los miembros, puedan aceptar
facilmente‘cualesquiera critica que se les presente vy
emplearlas en la forma mas constructiva. Las criticas
-pueden relacionarse con cualquier tema de importancia,
como los problemas de operacidn, las decisianes, las

problemas de supervisién, las relaciones interpersonales o
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los procesos de grupo; peroc, sin  importar cual sea su
contenido, el miembro debe sentirse lo suficientemente
seguro como para aceptar, dentro de ese ambiente del
grupo, las criticas ofrecidas y probarlas, examinarlasr Y
beneficiarse de ellas. Al mismo tiempo puede ser franco vy
sincero sin ‘impbrtar el tema de discusidn: técnico,
administrativo, de hechos, cognoscitivo o emociﬁnal. El
ambiente de apoyo dentro del grupo, con el sentimiento de
sequridad, que porporciona, contribuye a formar una
relaciédn de cooperacién entre los miembros. Y esta
cooperacion por si misma contribuye a formar vy a reforzar
ese ambiente de apoya.

El superior de cada uno de los érupos de trabajo, ejerce

una influencia mayor en el establecimiento del tono y del

ambiente que privan en ese grupo de trabajo, como

resultado de sus principios y practicas de direccién. En
un grupo altamente eficaz, en consecuencia, el dirigente
se adhiere a aquellos principios de direccién que creen un
ambiente de apoyo dentro del grupo y wuna relacidén de
cooperacidén mas que de competencia entre los miembros. Por

ejemplao, comparte plenamente la informacién que recibe con

el grupo y asi crea un ambiente en el que los miembros se

sienten estimulados y se comportan de acuerdo con ese

sentimiento.

El grupo debe estar ansioso por ayudar a cada uno de sus

miembros a desarrollarse hasta alcanzar su potencial
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completo.
Vigilar por ejemplo, que el - conocimiento y la
capacitacién; técnicas de importancia para las habilidades

interpersonales y del grupo, estén a disposicidén de cada

miembro.

Cada miembro debe aceptar de buena voluntad vy sin
resentimientos, las metas y las expectativas que é1 vy su
grupo establecen por si mismos. Las ansiedades, los
temores, y las presiones emocionales producidas por una
presion directa de un jefe, en una situacidén jerarquica
para rendir un alto procentaje de eficiencia, no estan
presentes dentro del grupo. Los grupos parecen ser capaces
de establecer por si mismos, metas de alto rendimiento

tanto para el grupo como un todo, como para cada uno de

sus miembros. Estas metas son 1lo suficientemente altas

como para estimular a cada uno de los miembros a
desempefiar sus funciones al maximo de eficaciaj; pero no
son llu suficientemente altas como para | que creen
ansiedades o temor al fracaso. En un grupo efectivo, cada
persona puede ejercer suficientemente influencia sobre las
decisiones del grupo, como para impedir que el grupo
establezca metas inalcanzables para cualquiera de sus
miembros, cuando se dedica al establecimiento de metas

para todo el grupo. Las metas se adaptan a la capacidad de

rendimienta del miembro en cuestion.

® El dirigente y los miembros del grupo, deben creer que

a2




cada miembro puede lograr "lo imposible". Esta expectativa
hace rendir al maximo a cada miembro y acelera su
crecimiento.

De ser necesario, 21 grupo reduce el nivel de expectativas
de tal modo que el miembro se vea frustrado por un
sentimiento de fracasoc o de rechazo.

Cada vez que sea necesario o aconsejable, otros miembros
del grupo proporcionarin a uno de los miembros , la ayuda
que necesite para alcanzar con ¢xito las metas que se
hayan fijado para él1. La ayuda mutua es una de las
caracteristicas de los grupos altamente efectivos.

La atmédsfera de apoyo que prevalece dentro de los grupos
altamente efectivos esitimula la creatividad. E1 grupo no
exige una conformidad rigida, como lo hacen los grupos de
trabajo bajo un dirigente autoritario. Madie tiene que
decirle siempre "s{i" al jefe, ni es recompensado por hacer
un intento de esta naturaleza.

El grupo concede altos valores a los enfoques y soluciones
nuevos y creativos para sus problemas y para los problemas
de la organizacién de la que es parte. La motivacién para
ser creativo, es alta cuando el grupo de trabajo en el gue
se participa premia la creatividad.

Debe existir una fuerte motivacidn por parte de cada uno
de los miembros, para comunicarse plena y francamente con
el grupo, proporcionandole toda la informacién que sea de

importancia y de valor para las actividades del grupo.
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Esto se deriva directamente del deseo de los miembros de
ser valorados por el grupo y de conseguir que se lleve el
trabajo a cabo.

Mientras m&s importante piense un miembro que es una
cierta informacién para las actividades del grupo, mayor
sera su motivacién para comunicarlo.

Debe existir un alto grado de motivacién dentro del grupo
para emplear los procesos de comunicacidn, de tal modo
que, sirvan en lo mejor posible a 1los intereses y las
metas del grupo. Cada punto que uﬁo de 1los miembros
considere importante, pero que por alguna razén esté
siendo ignorado, se repetira hasta que reciba la ateﬁcién
que merece. Los miembros también se esfuerzan por evitar
comunicar informacién que carezca de importancia, de tal
modo que no sevdesperdicie el tiempo del grupo.

De la misma manera que debe existir un alto gradeo de
motivacién por comunicar debe existir un alto grado
correspondiente de motivacién par recibir comunicaciones.
Cada miembro est2 genuinamente interesado, en cualquier
tipo de informacidén acerca de los temas de importancia que
pueda proporcionar, cualquiera de los demias miembros del
grupo. Esta informacidn es bienvenida y se confia en que
esti siendo proporcionada honesta y sinceramente. Los
miembraos no tratan de ver ‘“engafios® en 1la informacidn
proporcionada, ni tratan de interpretarla en farmas

opuestas a la intencidn con que se propuso.
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Este interés de los miembros del grupo en la informacidn y
el trato de validez que se le da., refuerza 1la motivacidn
por comunicar.

En los grupos altamente efectivos existen fuertes
motivaciones por tratar de influir en los demas miembros,
asi como por ser susceptibles a la influencia de los
demis. Esto se aplica a todas las actividades del grupo:
asuntos técnicos, métodos, problemas de organizacidén,
relaciones interpersonales y procesos de grupo.

Los procesos de grupo permiten a los miembros ejercer mas
influencia sobhre su dirigente vy coﬁunicarle mucha mas
informacidén, incluyendo sugerencias en cuanto a lo que
necesita hacerse y la forma en gue puede desempefar mejor
su labor, de lo que es posible obtener de una relacidén de
persona a‘persona. Al "pasarse la pelota" de un miembro a
otro, un grupo puede comunicar al dirigente un tipo de
informacidén que ninguna persona en una relacién directa se
atreveria a proporcionar. Como consecuencia, el dirigente
recibe tada la informacién gue posee el grupo para asi,
desempefiar mejor su trabajo.

La habilidad de los miembros de un grupo para influir en
los dem&s, contribuye a la flexibilidad y la adaptabilidad
del mismo. Los ideales, las metas y las actitudes no se

congelan cuando los miembros son capaces de influir

continuamente unos en otros.

® En los grupos altamente efectivos, los miembros

85




individuales se sienten seguros al tomar decisiones que
les parezcan apropiadas, porque las metas y ia filosofia
de operacidén han sido claramente entendidos por caﬁa uno
de los miembros y le proporcionan una base sélida para
tomar sus decisiones. Esto da rienda suelta a la
iniciativa y fomenta las decisiones, al mismo tiempo que

conserva un esfuerzo coordinada y con una direccidn

definida.

El dirigente de un grupo altamente efectivo es
seleccionado cuidadosamente. Sus habilidades de mando son
tan evidentes, gue probablemente surgiria como dirigente
en cualquier situacién, estructurada o no. Para aumentar
la probabilidad de que se seleccionen personas con alta
competencia en =1 mando, es posible gque 1la organizacidén
emplee nominaciones de personas iguales y métodos
relacionados en la seleccién de los dirigentes del grupo.

Resumiendo se puede decir que al aobservar el
funcionamiento de un grupo (las juntas son muy elocuentes
como experimento), se puede saber si este grupo es
efectivo o no, de acuerdo al ambiente y la actitud de sus

miembraos.

A continuacién y en base en las caracteristicas expuestas,

se describiri lo que se nota en un grupo efectivo v en uno poco

efectivo.
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3. GRUFO EFECTIVO.

1. La atmdsfera gue puede sentirse después de unos cuantos
minutos de observacidén, tiende.a ser positiva, cdmoda, relajada.
No existen tensiones obvias, en una atmésfera de trabajo en la
que las personas se ven involucradas e interesadas. No hay
seffales de aburrimiento.

2. Existen muchisimas discusiones en las que virtualmente
todos participan, pero que quedan dentro de las tareas del grupo.
Si la discusién se sale del tema, alguien se encargaria de volver
a introducir el tema en poco tiempo.

3. La tarea o el objetivo del grupo, quedan bien entendidos
y son bien aceptados por sus miembros. Se habran realizado
discusiones libres, acerca del objetivo en cualquier momento,
hasta que quede formulado de tal manera que los miembros del
grupo puedan comprometerse a su realizacion.

4. jLos miembros se escuchan unos a otros! La discusién
carece del defecto de saltar de una idea a otra que no esta
relacionada. Cada idea se estudia cuidadosamente. Las personas no
parecen temer al hecho de exponer una idea creativa, aungque les
parezca bastante extremada.

S. No hay desacuerdo. El grupo se siente cémodo v no muestra
sefiales de tener que evitar conflictos, o tener que conservarlo
todo dentro de un plano de dulzura y complacencia. No se
suprimen, ni resuelven a la ligera los desacuerdos, mediante una
accidn prematura por parte del grupo.

Los razonamientos son examinados cuidadosamente y el grupo
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busca resolver esos desacuerdos, en vez de tratar de dominar al

disidente.

FPor otro lado, no existe una "tirania de 1la minaoria®. Los

individuos que estin en desacuerdo no parecen tratar de dominar
al grupo, ni se muestran hostiles ante €1. S5u desacuerdo es una
genuina diferencia de opinidn, y esperan que se les oiga para
poder encontrar una solucidn.

Algunas veces hay desacuerdos basicos que no pueden ser
resueltas. El1 grupo encuentra la posibilidad de vivir con ellos y
de aceptarlos; pero no permite que bloqueen sus esfuerzos. Bajo
ciertas condiciones se retrasaria la accidén para peraitir un
estudio mas completo que 1los miembros realicen. En otras
ocaéionas, cuando el desacuerdo no puede ser resuelto pero sea
necesario emprender accién inmediata, se emprenderia dicha accién
con sumo cuidado y bajo el reconacimiento de que puede quedar
sujeta a futuras reconsideraciones.

6. Se llega a la mayoria de las decisiones, por medio de un
consenso en el gue queda claro que todos estan de acuerdo vy
dispuestos a continuar. Sin embargo, existe un poco de tendencia
a4 que los individuos se opongan a las acciones que se van a
emprender para conservar su posicién privada y asi{ dejar que un
consenso aparente oculte un verdadero desacuerdo. La votacidn
formal se reduce a un minimo; el grupa no acepta una mayoria
simple como base para emprender una accién.

7. Las criticas son frecuentes, francas vy relativamente

coOmodas. Hay pocas evidencias de ataques personales, ya sea
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abiertos o disimulados. Las criticas tienen un cierta sabor
constructivo, ya gue estan orientadas a la eliminacidn de un
obstaculo gue se opone al grupo y gue impide que se realice el
trabajo.

B. Las personas estin en libertad de expresar, tanto sus
sentimientos como sus ideas, acerca del problema y de la forma de
operar del grupo. Hay poca hipocresfia, hay poéas "agendas
ocultas". Todo mundo parece saber bien cémo se sienten los demas
acerca de cualguier asunto en discusidén.

?. Cuando se emprende una accion, se asignan actividades
claras vy éstas son bien aceptadas.

10. El presidente del grupo no 1lo domina, ni tampoco el
resto del grupo se camporta indebidamente con el presidente. De
hecho, al observar la actividad queda claro que la presidencia
cambia de cuando en cuando, dependiendo de las circunstancias. 7

Miembros diferentes, debido a sus conocimientos o su
experiencia, estan dispuestos en cualquier momento para actuar
como “recursos para el grupo". Los miembros pueden utilizarlaos de
esta manera y esos miembros ocupan puestos de mando mientras son
requeridos para ello.

Hay pocas evidencias de una lucha por ‘el poder en las
operaciones del grupo. La cuestién no estid en quién controla el
grupo, sino en cémo se llevan a cabo las labores.

11. El grupo esti consciente de sus propias ocupaciones. Con
frecuencia se detendri: examinaria que tan bien esti desempefiando

sus labores o en qué es lo que pudiera estar interfiriendo con
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sus operaciones. El problema puede ser cuestidén de
procédimientcs, o pudiera ser un individuo cuyo comportamiento
ests interfiriendo en el logro de los objetivos del qrupa. Sea lao

que fuere, el problema se presenta a discusidn abierta hasta que

se le encuentra una solucidn.

4. BRUPOS POCO EFECTIVOS.

1. La atmésfera refleja indiferencia Y aburrimiento
(personas cuchicheando unas con otras o conversando sobre temas
distintos; individuos que abviamente no estain involucrados, etc.)
o tensidédn (corrientes subterraneas de hostilidad y antagonismos,
retraccidén y formulismos indebidos, etc.). El1 grupo claramente

no se ve desafiado por su tarea, ni esti genuinamente involucrado

en ella.

2. De lo que se dice, es dificil entender cual es la tarea

que el grupo tiene que desempeBar o cuiles son sus objetivos.
Puede ser que estos hayan sido declarados inicialmente por el
presidente, pero no hay evidencias de que 1 grupo comprenda o
acepte un objetivo comdn. Por el contrario, por lo general es
evidente que diferentes personas tienen objetivos diferentes,
privados y personales, que estin tratando de ver realizadas

dentro del grupo y que a menudao estan en conflicto unos con atros
y con la tarea general del grupo.

3. Las personas en realidad no se escuchan unas a otras. Hay
ideas que se ignoran y se pasan por alto. La discusién salta de

un tema a otro con poca coherencia y sin ningin sentido de
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direccién. Se habla para impresionar —algunas personas pronuncian
discursos que obviamerite tratan de probar su conocimiento en
alguna materia— en vez de ser de importancia para 1a tarea en
discusidn.

Las conversaciones conklos miembros después de la reunidn,
revelaran que han fracasado en los intentos por expresar sus
ideas o sentimientos, por temor a ser criticadas o consideradas
tontas. Algunos miembros sienten que el dirigente de la reunidn o
que los demas miembras, estan constantemente hacienda juicios
acerca de ellos, en términos de las contribuciones que hacen, asi
que tienen extremo cuidado en lo que dicen.

4. Los desacuerdos por lo general, no son solucionados
eficazmente por el grupo. Pueden inclusive llegar a ser
completamente suprimidos por un dirigente con temor de que surjan
conflictos. Por otro lado, pueden resultar en una guerra abierta,
cCuyas consecuencias son el dominio de un subgrupo sobre otro.
Pueden "resolverse" mediante una votacidén en la qué una mayaria
se lleva la victoria y una gran minoria queda sin convencer.

Pueden existir una “tirania de la minoria" en la que un
individuo o un subgrupo pequefio es tan agresivo, que 1la mayoria
accede a sus deseos para poder conservar la paz o para abocarse
al desempefio de la tarea. En general sélo los miembros mas
agresivos obtienen que sus ideas se tomen en consideraciéon, vya
que las personas menos agresivas, tienden o a quedarse calladas,

0 a darse por vencidas en poco tiempo después de intentos

ineficaces para hacerse oir.
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S. Las acciones frecuentemente, se emprenden antes de que
los 'problemas reales hayvan sido tomados en consideracién
seriamente o hayan guedado resueltos. Habria muchas guejas después
-de la reunidn acerca de la inconformidad de algunas personas por
la decisidn que se adoptd, pero gque no pudieron expresar en el
transcurso de la reunidn. Una mayoria simple es considerada
suficiente para emprender una accidn y se espera gue la minoria
acepte este estado de cosas. La mayor parte del tiempo, sin
embargo, la minoria queda resentida y no se compromete en la
decisién adoptada.

6. Las decisiones acerca de las acciones a tomar, tienden
a ser poco tclaras —nadie sabe en realidad, quién es el que va a
hacer qué—. Hasta cuando se asignan responsabilidades, a menudo
hay dudas considerables acerca de si van o no a realizarse.

7. La direccién queda claramente en manos del presidente.
Este puede ser una persona débil o una persona fuerte; pero
siempre se sienta “"en la cabecera de la mesa®.

8. Puede haber criticas presentes; pero siempre s0n
embarazosas y producen tensiones. A menudo parece existir
hostilidad personal; los miembros se sienten incémodos con la
situacidn y no saben como evadirla. Las criticas a las ideas
tienden a ser destructivas. Algunas veces cada idea que se
propone sera "ridiculizada" por alguien mas. Luego entonces, no
existiri el deseo por parte de nadie de esqrimir sus ideas.

9. Los sentimientos personales quedan ocultos en vez de

salir a la luz. La actitud general del grupo, es que estos
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sentimientos son inadecuados para ser discutidos v gue seria
demasiado peligraoso ponerlos sohre la mesa.

10. El grupo tiende a evitar cualquier discusiédn acerca de
su propio "mantenimiento". #recuentemente hay muchas discusiones
despu®s de la reunidn, acerca de lo gque estuvo mal y por qﬁé;
pero estos asuntos, raras veces son tomados en consideracidén
durante la reunidén misma, donde tal vez podrian quedar resueltos.

Se menciond que en un grupo de indiQiduQs, se Jjuegan
intereses del grupo e intereses personales. Por este motivo 1los
papeles desempefiados por cada miembro son muy importantes vy
podemos dividirlos en dos categorias generales:

1. Papeles desempefiados dentro del grupo segun las tareas
que se realicen. Estos papeles estan relacionados con la tarea
que el grupo haya decidido emprender, o0 que haya emprendido.
Esfén directamente relacionados con el esfuerzo que realiza el
Qrupo en la seleccidn y en la definicién de un problema comin vy
en la solucidn de ese problema.

2. Papeles desempefiados en la estructuracidén Y la
conservacién del grupo. Estos papeles se relacionan con el
funcionamiento del grupe como tal. Tratan con los eéfuefzos del

grupo por fortalecer, regular y perpetuar el grupo como un todo.

5. PAPELES DESEMPENADOS DENTRO DEL GRUPD

SEGUN LAS TAREAS QUE SE REALICEN.

El andlisis siguiente esti basado en la suposicién de gque la

tarea del grupo es seleccionar, definir y resolver problemas
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comunes. Los papeles que se desmpefian dentra del grupo, son
idenéificados en relacidn con las funciones de facilitacién vy
coordinacién de las actividades de resolucién de problemas
realizados por el grupo. Paor supuesto, cada uno de los miembros
puede asumir m&s de un papel en cualquier unidad, dada 1la
participacion y puede desempefiar una amplia variedad de papeles
en participaciones sucesivas. Cualquiera o todos estos papeles
pueden ser desempeflados, a veces, por el “"dirigente" del grupo, a
veces, por diversos miembros.

A. INICIACION CONTRIBUCION. Sugerir o proponer al grupo
nuevas ideas o cambios en la forma de considerar el problema o la
meta del grupo. La novedad propuesta puede adoptar 1la forma de
sugerencias para una nueva meta del grupo a una nueva definicidn
del problema, al qgue se tiene que enfrentar. Puede también
" adoptar la forma de una sugerencia de solucién o alguna manera
para manejar un problema dificil al que se enfrente un grupo. O
bien puede adoptar 1la forma de propuesta de un nuevo
procedimiento para el grupo; una nueva forma de organizar al
grupo para el desempefio de la labor que se ha fijado.

B. BUSQUEDA DE INFORMACION. Pedir que se aclaren las
sugerencias hechas en términos de qué tan adecuadas son en
realidad; que se proporcione informacién autorizada y que se den
hechos pertinentes relacionados con los problemas que se estén
discutiendo.

C. BUSRQUEDA DE OPINIONES. Buscar informacién ademas de la

primordial acerca de los hechos del caso en cuestién, pero
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relacionada con la aclaracidén de los valores pertinentes a 1la
tarea emprendida por el grupo o de los valores impli;itas en una
sugerencia hecha o en sugerencias de alternativa.

D. PROFPORCIONAR INFORMACION. Ofreciendo hechos o
generalizaciones que sean “autorizados" o que impliquen una
experiencia pertinente relacionada con el problema del grupo.

E. PRESENTAR OPINIONES. Declarando creencias u opiniones
pertinentes relacionadas con alguna sugerencia hecha ao con
sugerencias alternativas. Debe hacerse hincapi¢ en el punto de
vista del grupo acerca de valores pertinenteé y no dar primacia a
hechds o informacion de importancia.

F. ELABORACION. Explicar las sugerencias en términaos de
ejemplos o de significados bien definidos, afreciendo un
razonamiento para las sugerencias presentadas con anterioridad vy
tratando de deducir cémo funcionaria Qna idea o una sugerencia;
si fuera adaoptada por el grupo.

6. COORDINACION. Demostrar o aclarar las relaciones
existentes entre las diversas ideas o sugerencias, tratando de
reunirlas o tratando de coordinar las actividades de los diversaos
miembros o subgrupos.

H. ORIENTACION. Definir la posicién del grupo con respecto a
sus metas haciendo un resumen de lo que ha sucedido, la forma en
que se va a emprender una directriz acordada, las metas a las que
se espera llegar o de las interrpogantes que surjan acerca del
rumbé que estén tomando las discusiones del grupo.

I. EVALUACION. Someter los logros del gqrupo o algun tipo de
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normas gue funcionen dentro del contexto de la tarea emprendida
poar el grupo. De este modo se puede evaluar o poner en tela de
Juicio la "practicabilidad®, la "ldgica" o el "procedimiento" de
una sugerencia o de alguna unidad de discusidén dentro del grupo.

J. ENERGETIZACION. Impulsar al grupo a gue emprenda acciones
o tome decisiones, tratando de estimularlo hacia wna actividad
“mayor"”, o hacia una actividad de una "calidad mas alta".

K. AYUDAR EN LOS PROCEDIMIENTOS. Hacer mas expedito el
movimiento del grupo, haciendo caosas en su favor, realizar tareas
de trutina, como la distribucién de los materiales, o la operacién
de la grabadora, etc.

L. LLEVAR UN REGISTRO. Anotando las sugerencias, haciendo
una relacién de las decisiones o anotando los resultados de 1las
discusiones. El papel que desempefia el que lleva un registro de

las actividades del grupo, equivale a la "memaria del grupo".

6. PAPELES DESEMPERADOS EN LA ESTRUCTURACION
Y LA CONSERVACION DEL GRUPO.

En este caso el anilisis de las funciones de 1los miembros
del grupo, esti orientado hacia aquellas actividades que crean
una lealtad al grupo y que incrementan la motivacién y 1la
capacidad del grupo para una interaccién fiel y eficaz, asi como
una eficiente resolucidén de problemas. Uno o mas de los miembros,
o el dirigente mismo, desempefari cada uno de estos papeles.

A. APOYO. Alabar, mostrar interés, estar de acuerdo vy

aceptar las contribuciones de los demiAs; dar seflales de afecto vy
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de solidaridad en 1las actitudes personales hacia 1los demas
vmiembros del grupo, escuchando atentamente y con seriedad las
contribuciones que hagan todos los miembros del grupo v prestando
a esas contribuciones una consideracidn plena y adecuada, aun
cuando no se esté totalmente de acuerdo con ellas; transmitir a
los dem&s el sentimiento de que "eso que vas a decirg es de
importancia para mi"“.

B. ARMONIA. Intervenir como mediador en las diferencias
entre otros miembros, tratando de reconciliar los desacuerdos,
aliviando las tensiones en situaciones conflictivas, tratando de
lijar las asperezas, etc.

Cc. COMPROMISO. Realizar operaciones en las que estén
involucradas las ideas o la posicién personal. FPara desempefiar
este papel se puede ofrecer un compromiso personal, al ceder un
poco su posicidn, al admitir los errores y al disciplinarse paré
conservar la armania del grupao.

D. VIGILANCIA Y RAFPIDEZ EN LAS COMUNICACIONES. Tratar de
conservar abiertos los canales de comunicacién, fomentando o
facilitando la participacién de 1los demés, o proponiendo la
reglamentacidén del flujo de comunicacidén.

E. ESTABLECIMIENTO DE NORMAS O DE IDEALES. Expresar. normas
aplicables al grupo, o aplicar normas en la evaluacién de 1la
calidad de los prdcesos de grupo.

F. OBSERVACION. Conservar un registro de los diversos
aspectos de los procesos de grupo y alimentar esos datos con las

interpretaciones propuestas en la evaluacién gue el grupo haga de
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sus propios procedimientos. La contribucién de la persona que
deseﬁpeﬁe este papel, es por lo general mejor recibida o recibida
mis adecuadamenté por el grupo, cuando este papel en particular
lo desempefia esa persona a peticidn expresa del grupo y cuando el
informe que se presente al grupo, evite el tener gue expresar
valoraciones, Jjuicios, aprobacidén o desaprobacidén.

G. SEGUIMIENTO. Para ir de acuerdo con el grupo, hay que
aceptar mas o menos pasivamente las ideas de los demas y ser un
oyente atento en las discusiones y las decisiones del grupo.

Y ahora, aunque, no se ha profundizado relativamente en el
individuo como ser independiente y dUnico, en su papel de miembro
de un grupo de individuos semejantes a €1, veamos cuiles son sus
necesidades y motivadores, para desempefiar adecuada y Jjustamente
su papel de miembro activo de un grupo. Motivadores que deben

" estar vigentes en la programacién de cualquier cambio a

inducinse.

7. MOTIVACION SEGUN ABRAHAM MASLODW. (48)

Abraham Maslow ha propuesto que gran parte del
comportamiento del hombre puede ser explicado en términos de las
necesidades 'que siente. Es decir, cuando una necesidad en
particular esti activa, se la puede considerar como un impulso a
la accidn y un motivo de las actitudes de un individuo; determina
qué es lo importante para ese individuo y, segun sea, da forma a
su comportamiento. La tearia de Maslow, por lo tanto, 25 Qque los

sistemas de necesidades sirven de fuente de motivacidén. El
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comportamiento motivado, es vito como aquella actividad a que se
dedica una persona, debido a las tensiones -—agradables (o]
desagradables— gue se sienten o se experimentan cuando esta en
operacidén una necesidad, y tiene su propdsito definido -va en
busca de determinada meta—- debido a 1la funcién guiadora o
canalizadora que la propia necesidad provee. Es asi que el
comportamiento en general, es una respuesta a alguna tensidén o
malestar que, a su vez, es creada por la existencia de una
necesidad activa o no satisfecha; el comportamiento tendria como
objetivo la reduccién de la tensién o del malestar, y seri de tal
naturaleza gue sea capaz de satisfacer la necesidad especifica.
Una necesidad que ha sido satisfecha deja de ser fuente de
tensién o malestar; por lo tanto, segun Maslow, solamente las
necesidades no—satisfechas son fuente principal de
motivacidn. (49)

Fara entender el significado motivacional del comportamiento
y las metas hacia las que se le orienta o dirige, es necesario
tener una clara percepcién interna de las necesidades que en
determinado momento estan no-satisfechas. Esto implica, claro
ests, que seria conveniente tener un esquema para categorizar vy
ordenar las necesidades. Tal es el esquema que Maslow ha dado en
su teoria, junto con el razonamiento para el desarrollo de
"sistemas” de necesidades. En pocas palabras, Maslow ha sugerido
que hay cinco "sistemas" basicos de necesidades‘ que tienen en
cuenta la mayor parte del comportamiento del hombre. Estas

necesidades se ordenan en una jerarquia que va de las mas
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primitivas e inmaduras {(con respecto a la “clase™

comportamiento gue promueven) hasta las mas civilizadas

maduras.

)

AUTO
REALIZACION
(Creatividad
Experimentacidn,

Crecimiento)

STATUS - EGD

(Idoneidad, Resultados,

Reconocimiento, Frogreso)

PERTENECER
(Afiliacidn, Aceptacidn,

Armonia, Integracién del Grupo)

SEGURIDAD
{Orden, Reglas y Normas,

Sequros, Beneficios Sociales)

de

b4

BASICA
(Condiciones de Trabajo,

Aumento de Sueldo, Comodidades Minimas, Descansa)

FIGURA 1. JERARRAUIA DE NECESIDADES SEGUN MASLOW.
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Maslow no sugiere que en algun momento alguna necesidad se
vea %utalmente satisfecha., bero seflala gue existe algun grado
minimo de satisfaccién para que el individuo deje de prestarle
aténcién, “librandolo" de sentirse afectado por las tensiones que
son propias de la necesidad inmediata superior, y simultaneamente
a experimentar con un nuevo esquema de comportamientos, que
tienen por destino 1la satisfaccién de 1la nueva y emergente
necesidad. Los "sistemas" de necesidades propuestos por Maslow vy

su expresidon en la situacidén de trabaljo se discuten a

continuacién.

LA JERARQUIA DE NECESIDADES EN LA SITUACION DE TRABAJO.

La Jerarquia de necesidades sequn Maslow se presenta
graficamente en la figura 1. En base de la jerarquia se presentan
una multitud de necesidades que Maslow considera las mas basicas
y las que mejor reflejan las preocupaciones . fisioldgicas y de
supervivencia. Esta jerarquia de necesidades, por 1lo tanto, se
relaciona con factores fisicos téles como el bienestar, techo,
vestimenta, alimento, sexo y otras de caracter bastante basico.
Este es el nivel de necesidades BASICAS. Dado que en la cultura
occidental la mayor parte de las necesidades basicas han sido
satisfechas a edad temprana y con relativa facilidad, es muy poco
probable que la preocupacidén apremiante por el alimento, ‘techo,
etc., sea experimentada por el hombre medio. Pero la gente adapta
sus demandas hacia arriba y es probable que las necesidades

Béasicas se reflejen en una situacién de trabajo, como la
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pgreocupacisn por condiciones de trabajo agradables, mavar tiempo
1ibré, propisedad personal de mayor lujo, 21 evitar el esfuer:zo
fisico o la incomodidad vy bienestar. Las necesidades Basicas,
entunces; tienden a resoclverse alrededor de situgciones gque son
periféricas del trabajo en si{i, vy los comportamientaos que ellas
provocan -y gue a la vez sirven para satisfacer esas necesidades—
tenderan a ser menos maduras y menos constructivas que la mayoria
de las demas acciones relacionadas al trabajo. La adecuada
satisfaccidn de las necesidades a este nivel "libera® al
individuo a progresar hacia arriba en la jerarguia.

El segundo nivel en 1la jerarguia de necesidades esta
consituido por una serie de necesidades de SEGURIDAD. Una vez gue
el individuo haya alcanzado una adecuada satisfaccién de sus
necesidades Basicas, es probable que cobre conciencia de, Vv
comience a preocuparée pors la necesidad dé lograr permanencia en
la satisfaccién de las necesidades Basicas, y su atencidén se vera
dirigida a cuestiones de, seguridad, orden, evitar dafic, normas y
reglamentos de proteccién, y sequridad se reflejara en la
preocupacién por beneficios adicionales tales como seguro de
haspitalizacién, planes de jubilacién y pensién, compensacién,
condiciones sequras de trabajo, protecciones bur antigiiedad, vy
estandares de desempefo claraos y consistentes. E1l comportamiento
en el trabajo provocado por las necesidades de Sequridad ha de
ser poco imaginativo, sobre-exigente, no-creativo, falto de
flexibilidad, y por lo general de caracter dependiente. El1 ciego

cumplimiento de procedimientos prefijados resulta, muchas veces,
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en un desempeBlo en el trabajo menos creativo y menos  maduro gue
el deseado. De la misma manera, la auto-referencia que =25
caracteristica de las necesidades d= Seguridad, ha de promover
comportamientos que dejan a‘un lado el logro de las metas de la
organizacién, cuando se las ve en conflicto con las necesidades
personales. En sintesis, las necesidades de Seguridad también
giran alrededor de cuestiones gue son periféricas al trabajo en
si y cuando estan en operacién, campiten por la atencidn del
individuo, con las exigencias reales del trabajo propiamente
dicho.

Una vez que se haya logrado adecuada satisfaccién de las
necesidades de Sequridad, el individuo se preocupari menos de si
mismo y tenderi a ser mas consciente de la existencia de los
demas vy del deseo de asociarse .con ellos. El1 deseo que siente la
persona por tener relaciones interpersonales significativas y de
ser aceptado y apreciado por los demas, es un reflejo de la
emergencia de sus necesidades de PERTENECER. El1 teircer nivel de
la jerarquia de necesidades tienen en cuenta aspectos tales como
la necesidad de ser miembro de un grupo, de afiliacién, de
aceptacién y el sentir que uno pertenece a la familia
organizacional. En situaciones de ¢trabajo, lés necesidades de
pertenecer se han de reflejar en la preocupacién por contar con
colegas amables, por tener oportunidad de interaccién con otros,
por teﬁer relaciones interpersonales armoniosas, por integracién
de equipos, y cosas por el estilo. Los comportamientos generados

por las necesidades de pertenecer han de ser aquéllos que
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serviran para "congraciar" al individuo con los demas, tanto sean
subaiternus, colegas o superiores. Tal como ocurre con 10S
comportamientos necesarios para la satisfaccidn de sSUs
necesidades de Fertenecer, cuando sean las gue estin ‘"aperando®
en forma suficientemente destacada.

Una vez que la persona estia satisfecha de haber logrado
aceptacién y una posicién en el seno de la familia
organizacional, es praobable gque se empiece a preocupar por lograr
un "status" especial dentro del grupo; es decir que, habiendo
superado con éxito los requerimientos de varios "sistehas“ de
necesidades de orden mas bajo, el individuo comieza a sentir
ambicidén y deseo de destacarse de alquna manera que 1o distinga
del resto del grupo v lo haga aobjeto del algun reconocimiento

especial. La emergencia de tales preocupaciones es el reflejo de

las necesidades de "STATUS DEL EGD" que se manifiestan en el

cuarto nivel de la jerarquia. Las necesidades.de Status del Eqo
impulsan a la persona a encontrar oportunidades de demostrar su
suficiencia, en la esperanza de que cosechara las recompensas
sociales y profesionales, a las que su capacidad 1lo hacen
acreedor. Es probable que se preocupe por encontrar oportunidades
de progresa, reconocimiento basado en su méritos vy la asignacién
de tareas que le permitan demostrar sus habilidades, y su
inclusidén en las actividades de planeamiento. En sintesis, las
necesidades del Status—-Eqo motivan al individuo a contribuir lo
mejor que tenga a la organizacién, a cambio de 1las . numerosas

formas de recompensa que le puede dar el reconacimiento. Es
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evidente, entonces, que los camportamientaos en el trabajo, que
son provocados por el "sistema" de necesidades Status—Ego, son de
calidad diferente y mucho mas madurocs vy constructivos para la
organizacidn, que los comportamientos provocados por los
"sistemas de orden menor" gque se comentaron anteriormente.

Aun cuando se considera que las necesidades de Status—Ego
son excepcionalmente dificiles de satisfacer, de alguna manera
consistente y duradera, por ser depeﬁdientes de la sensibilidad y
la correspondencia de otras persaonas. Maslaow sugiere gue tal
satisfaccidén es posible en algunos casos especiales, quedanda la
persona en lihertad para mdverse hacia el nivel mas alto de 1la
jerarquia. Cuando esto ocurre es probable que la persona se
preocupe por demostrarse a si mismo su propia suficiencia o
capacidad; es decir gue podria empezar a considerar su propio
potencial y a sentir la necesidad de probar su praopia capacidad.
También es probable que sienta la necesidad de ocuparse de una
tarea que contenga mayor “"desafio" o gque sea mas significativa,
tarea cuya ejecucién le permita ser creativo o de la cual pueda
derivar la sensacidn de satisfaccidén, de crecimiento personal, de
"haber realizado". Tales son las preocupaciones de la persona en
quien actdan las necesidades de AUTO-REALIZACION. Los
comportamientos tendientes a la Auto-realizacidn se enfocan en
los méritos intrinsecos del trabajo en si y requieren autonomia,
disposicidén a correr riesqos y oportunidad para hacerlo, vy
libertad para el ensayo y la experimentacioén. Impulsado por el

sentimiento que el hombre debe ser lo que es capaz de ser, los
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comportamientos en el trabajo impulsados por las necesidades de
Auto-realizacidn conducen a actividades de innovacién v
creatividad, ¥y a un mayor "dar de si mismo" a su trabajo.

Obviamente, tal como 1lo sugiere Maslow, los compartamientos

impulsados por el "sistema" de necesidades de Auto-realizacidn

constituyen las contribuciones maduras y constructivas gue tanta
falta hacen en las organizaciones hoy dia. Tal como ocurre con
los demas "sistemas" de necesidades, la presencia suficientemente
"fuerte" de las necesidades del "sistema" Auto—-realizacidn, habra

de poner en movimiento comportamientos que son el reflejo de

tales necesidades.

8. INTEBRACION DE DOS TEORIAS DE LA MOTIVACION
CON ESPECIAL REFERENCIA AL TRABAJO.

En el modelo de Maslow, 1la fuerza de una determinada
necesidad es directamente proporcional a su falta de
satisfaccién. Las necesidades no satisfechas son una poderosa
fuente de motivacidn, y las necesidades satisfechas no producen
motivacién. De la misma manera, y tenienda en cuenta que las
necesidades no satisfechas seran las gue determinan, tanto las
metas con que un individuo ha de estar predcupado, como los
comportamientos que emplee en su esfuerzo por lograr esas metas.
La importancia de las necesidades no satisfechas en el contexto
del trabajo, por lo tanto, esti en el tipo de metas vy de
comportamiento en procura de metas, que sean puestas en juego vy

—a su vez— lo que ellas signifiquen en lo referente al programa
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de la organizacidén. Esto implica una reciprocidad, los individuos
con determinadas necesidades fuertemente sentidas, son
trabajadores mas efectivos gue otros, para la organizacidéng
mientras que 1la organizacidn puede asumir un rol activo en el
“"despertar" de 1los comportamientos que le son necesarios,
brindando oportunidades para 1la expresién de comportamientos
basados en necesidades, gue a la gente le gustaria emplear en su
busqueda de la satisfaccidn de necesidades.

Un enfoqueA un tanto diferente sobre la motivacidn
relacionada con el trabajo, desarrollado por Frederick Herzberg,
(50) podria ayudar a dar mayor claridad a lo que se ha expuesto
ma&s arriba. Herzberg, partiendo de un marco de referencia
diferente, encontré mediante sus investigaciones sobre la

motivacidén relacionada al trabajo, que necesidades muy similares

a las propuestas por Maslow, estaban en realidad en operacién en

el contexto de la situacidén de trabajo. Asi como Maslow se ocupd
de las fuentes del comportamiento motivado en sus términos
generales, Herzberg enfocd su atencién exclusivamente sobre
aquellas fuentes de motivacidn pertinentes a 1la realizaciéon de
trabajo. Encontrd que solamente los “"sistemas" correspondientes,
- segun Maslow, a los niveles de Status-Ego y Auto—-realizacidén
podrian -en realidad- servir como fuentes de motivacién para
trabajar en una forma efectiva; encontré que las necesidades de
Pertenecer estaban, de alguna manera, relacionadas a la
motivacidn para el trabajo, especialmente en el Area de las

relaciones entre supervisor y subalterno, y no relacionadas con
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la situacién de trabajo. Estas necesidades mas altas en la
jera;quia, sequn Maslow, han sido denominadas "MOTIVADORAS" por
Herzberqg. Los sistemas de necesidades mas bajos, especialmente
los sistemas Basicos y de Seguridad, con alguna influencia
secundaria del sistema Pertenecer, han sido denominados por

Herzberg: "DESSATISFACTORES" potenciales, mas bien que fuentes de

motivacién orientada al trabajo. Se considera que los
"motivadores" de nivel mas alto conducen a comportamientos
adecuados a 1l1la tarea de ser realizada mientras que los

“des—-satisfactares" de nivel mas bajo, conducen a comportamientos
que se enfocan en asuntos que estin en la periferia de la tarea
propiamente dicha. Es mis, Herzberg encontrd que adn cuando las
necesidades de nivel mas bajo estén satisfechas (y por ende va no

sean fuentes de compaortamiento orientado a 1l1la busqueda de una

meta, sequn el modelo de Maslow) no hay motivo para suponer que

las petrsonas aéi afectadas, se han de desempefar en el trabajo en
una manera mas efectiva. lLa razén para esto, es que Ilos
"des—satisfactores" de nivel mas bajo, sirvan basicamente como
factores de "mantenimiento"; es decir, que la satisfaccidn de los
"des—satisfactores" de nivel mias bajo tan solo proveen las
condiciones de sosten minimas para que el individuo funcione en
la situacién de %trabajo. Ello no asequra que sienta una
motivacién para trabajar bien. Par el otro lado, la
no—satisfaccidén de necesidades de mantenimiento, de bajo nivel,
virtualmente asegura que el individuo no podri estar motivado a

desempeflarse bien en el trabajo, porque su atencién se desvia del

108




trabajo a esas cuestiones periféricas de mantenimienta, tan
propias de las tensiones personales.

En realidad, las necesidades no satisfechas de nivel mas
bajo, van adquiriendo prioridad sobre la importancia del trabajo
y los individuaos afectados se sensibilizan a las necesidades mas
basicas, cuya satisfaccidén bhuscan y comienzan a perder de vista
las recombensas inherentes al trabajo. Los comportamientos menos
maduros y menas constructivos provocados por estas necesidades de
orden menor seran, clarao esta, los que habra de emplear 1la

persona asi orientada.
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REALIZACION
{Creatividad,
Experimentacidn,

Crecimiento)

STATUS — EGD

({Idoneidad, Resultados,

Reconocimiento, Frogreso)

PERTENECER
(Afiliacién, Aceptacidn,

Armunia,»lntegracién del Grupo)

SEGURIDAD
(Orden, Reglas y Normas,

Sequros, Beneficios Sociales)

BASICA
(Condiciones de Trabajo, Aumento de

Sueldo, Comodidades Minimas, Descanso)

FIGURA 2. JERARQUIA DE NECESIDADES SEGUN MASLOW
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En la figura 2, los dos y medico niveles superiores en la
jera#quia de Maslow, han sido tenidos an cuenta COmo
“"Motivadores”; los dos y medioc niveles inferiores han sido
clasificados como factores de “"Mantenimiento". De esta manera
queda integrado 1 modelo de Maslow con la teoria de Herzberg.

A aguellos individuos gue sienten mayor preccupacidén por las
necesidades de motivacion (es decir, aquellas personas que
sienten gue ésas son sus necesidades mas importantes y al
momento, peor satisfechas), se les ha 1llamado “Buscadores de
Motivacidén". Esta gente, tipicamente, esta motivada
principalmente por las exigencias de la tarea y tienen . un alto
grado de tolerancia a factores adversos del medio ambiente. Las
conductas resultantes pueden ser facilmente canalizadas hacia el
logro simultaneo de objetivos personales y objetivos de 1la
organizacién. Aquellas persaonas cuya preocupacién principal esti
en las areas de mantenimiento, han sido llamadas “"Buscadores de
Mantenimiento"; son las que estiAn motivadas principalmente por 1la
naturaleza del medio ambiente y tienden a evitar oportunidades de
motivacidn. Estan predispuestas al descontento (a la falta de
satisfaccidn) y crénicamente, se preocupan por cuestiones
periféricas a la tarea en si. Un pequefio porcentaje de la gente
ha de caer por su propia naturaleza en 1la categoria de
"Buscadores de Mantenimiento", pero dado el argumento de Maslow
en ctuanto a la tendencia natural de crecimiento hacia arriba en
los niveles de la jerarquia, pareceria légico suponer que mucha

de la gente que se preocupa por factores de mantenimiento, pueden
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haber sido empujadas hécia los niveles de menor orientacidn, por
las éracticas generalmente en uso de las empresas. Sean las
dinamicas individuales, o las de la organizacién las responsables
de tal situacidn, es cosa que podria determinarse recién después
gue la persona afectada haya establecido en qug& 1lugar estan

ubicadas sus propias necesidades mas fuertes o preponderantes,

requisito indispensable para el D.O.
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CAPITULO VII

DESARROLLO DE LA INVESTIGACION.

1. INTRODUCCION A LA INVESTIGACION DE CAMFPO.

Se llevd a cabo una investigacién de campo observacional vy
descriptiva en una muestra de 33 compaﬁias.industriales mexicanas
con un minimo de 150 trabajadores y un maximo de S5S000, donde 1la
participacidén extranjera no fuera mayor del S04 en capital y su

intervencidén en las politicas administrativas no fuera, ni alta

ni constante.

2. DISENO DE CUESTIONARIO.

Se elabord un cuestionario compuesto de 21 preguntas
(apéndice 111). Relacionadas con el cambio, la actitud de 1la
empresa ante el mismo, asi como sus experiencias, Yy su opinidén
sobre la utilizacién del D.0. como elemento de induccidén vy
minimizacién‘de la resistencia al cambio, y sué resul tados dentro
de la empresa.

Considerando que el alcance del mismo no fuera ni mayor ni
menor de lo necesario para cubrir los aobjetivaos de estudio. Las
primeras pregquntas se hicieron con final abierto para

familiarizar al entrevistado con el tema (En qué medida cree
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usted que las costumbres, actitudes. valores y maneras de ver a
la Qéganizacién podrian ayudar a la organizacidn a que se adapte
mejor al cambio) (Apéndice 1I1).

Posteriormente v a lo largo del cuestionario, se abre camino
a preguntas mas especificas con final cerrado en combinaciédn con
las de final abierto (Actitud de la empresa ante 21 cambio, si se
ha implantado algun programa de sensibilizacién para el cambio,
tipo de programa, cédma se integran los niveles a esos programas,
cuil de ellos ha funcionado, barreras a las que se han enfrentado
en la implantacidén de los programas, tipos de cambio que deben
ser inducidos, cémo puede evitarse la resistencia al cambio,
etc.) (Apéndice I11). |

Se hacen en su mayoria preguntas con final cerrado va que
son mas faciles de contestar porque requieren menos esfuerzo por
parte del entrevistado y hacen el anilisis mas facil.

Las preguntas que se incluyen con final abierto son para
ampliar los requisitos de infarmacidén.

En la redaccién de cada pregunta se procurd que al
vocabulario fuera simple, directo y familiar, sin palabras con
significados ambiguos o vagos.

En cuanto a la setcuencia de las preguntas; Esta se determind
por la necesidad de obtener y conservar la cooperacién del
entrevistado, se comenzé con preguntas sencillas, amplias vy

generales fluyendo a otras mas especi ficas.
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3. IDENTIFICACION DEL SUJETD DE ESTUDIO.

Entrevistindose s¢lo a personas que ocuparan puestos en los
cuatro primeros niveles jerarquicos de la empresa, se encuestaron

las compafifas en los siguientes ramos:

RAMDOD “
INDUSTRIA PAPELERA 2.09
— Papelera Lozano Hnos., S.A. de C.V. (Apéndice IV, (1))

— Papelera Chihuahua, S.A. de C.V. (Apéndice IV,(Z))

~ Kimberly — Clark de México, S.A. de C.V. (Apéndice IV, (3))

INDUSTRIA ELECTRICA 2.09
— Conductores Latincasa, S.A. de C.V. (Apéndice IV, (4))
— Industrial Eléctrica, S.A ge C.V. (Apéndice IV, (5))

— Condumex, S.A. de C.V. (Apéndice 1V, (&))

INDUSTRIA QUIMICA Q.09
- Quimica Pennwalt, S.A. de C.V. (Apéndice 1V, (7))
- HQuimica Hoechst de México, S.A. de C.V. (Apéndice IV, (8))

~ Industrias Oxy, S.A. de C.V. (Apéndice IV, (?))

INDUSTRIA FARMACEUTICA ?.09
- Laboratorios Kener, S.A. de C.V. (Apéndice IV, (10))
— Laboratoriaos Zandos, S.A. de C.V. (Apéndice IV, (11))

— Laboratorios Liomont, S.A. de C.V. (Apéndice IV, (12)}
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RAMBO

B

INDUSTRIA TEXTIL ?.09
- GBrupo Lafi, S.A. de C.V. {(Apéndice IV, (13))
-~ Brupo El Asturiano, S.A. de C.VY. (Apéndice IV, (14}

- Texel, 5.A. de C.V. (Apéndice IV, (15))

INDUSTRIA ALIMENTICIA ' | 12.12
- Univasa, S5.A. de C.V. (Apéndice 1V, (16))

- Sistemas Argos, S.A. de C.V. {(Apéndice IV, (17))

— Brupo Gamesa, S.A. de C.V. (Apéndice IV, (18))

- Nabisco Famosa, S.A. de C.V. (Apéndice 1V, (19))

INDUSTRIA METALURGICA 15.15
- Metalver, é.A. de C.V. (Apéndice IV, (20))

- Acermex, S5.A. de C.V. (Apéndice IV, (21))

- Cuprum, S.A. de C.V. (Apéndice IV, (22))

— Industrias Nacobre, S.A. de C.V. {(Apéndice IV, (23))

- Brupo Aluminio, S.A. de C.V. (Apéndice IV, (24))

INDUSTRIA PESADA 12.12

- Motores Perkins, S.A. de C.V. (Apéndice IV, (25))
- Primsa, S.A. de C.V. (Apéndice IV, (2&))
- Mextrac, S.A. de C.V. (Apéndice IV, (27))

~ GBrupo Maquinter, S.A. de C.V. (Apéndice IV, (28))
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INDUSTRIAS VARIAS 15.15

- Consorcio Ind. Valsa, S.A. de C.V. (Apéndice IV, (29))
(Froduccidén de ventas de aluminiaol

-~ Placarsa, S5.A. de C.V. (Apéndice IV, (30))
(Comercializacidn de autopartes)

- Kripel de Veracruz, 5.A. de C.VY. (Apéndice IV, (I1))
(Frod. y Comercializacidn de Peltre y Vidriao)

-~ Cia. Manufacturera del Pacifico, S.A. de C.V. (Apéndice IV, (32))
(Produccidén de fibras sintéticas)

— Grupo Industrial del Centro, 5.A. de C.V. (Apéndice IV, (33))

(Fabricacién de autopartes y refacciones)

De estas 33 empresas éncuestadas, considerando la direccién

general, como primer nivel y puesto que le reportan directamente

como nivel 2, 3 vy 4, se obtuvo.

RESPUESTA DEL NIVEL I ENCUESTADOS

-~ Kripel de Veracruz, S.8. de C.V. Berente General Advao.

— Papelera Lozano Hnos., S.A. de C.V. Gerente General

RESPUESTA DEL NIVEL I1 ENCUESTADOS
- fuimica Pennwalt, S.A. de (C.V. Director de Rel. Ind..
— Industrias Oxy, S.A. de C.V. Director de Rel. Ind.
Instructor ;
— Caondumex, S.A. de C.V. Jefe de Produccién i

Auxiliar de Prod.
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CONTINUACION. ..

- Brupo Lafi, S.A. de C.V. Gerente Advo.
— Laboratorios Kener, S.A. de C.V. Gerente de Operaciones
- Sistemas Argos, S.A. de C.V. Jefe de la Div. de Emb.
— Motores Perkins, S5.A. de C.V. - Subdirectar de Finanzas
— Cia. Manufacturera del Paci fico, Contador Pgblico

S.A. de C.V. Administrador
RESFUESTA DEL NIVEL III ENCUESTADOS
— Papelera Chihuahua, S.A. de C.V. Jefe de Recursos Humanos

Subgerente de Ventas
~ Kimberly—-€lark de México, Jefe de Compras

S.A. de C.V.

- Conductores Latincasa, S.A. de C.V. Jefe de Control de Cal.

- Quimica Hoechst de México, Instructor de Cap. y Ent.

S.A. de C.V.

— Laboratorios Zandos, S.A. de C.V. Jefe de Personal
— Grupo El1 Asturiano, S.A. de C.V. Jefe de Rec. Humanos
;
Contador
- Texel, S.A. de C.V. Jefe de Control de Cal.
- Univasa, 5.A. de C.V. Jefe de Planeacién y Proy.
- Grupo Gamesa, S.A. de C.V. Jefe de Recursos Humanaos

Auxiliar Advo.
- Nabisco Famosa, S.A. de C.V. Administrador de Rec. Hum.

- Metalvel, S.A. de C.V. Jefe y Aux. de Con. de Cal.

— Acermex, S.A. de C.V. Director Comercializacidn
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CONTINUACION. ..

— Cuprum, S.A. de C.V.

- Grupo Aluminio, S.A. de C.V.
- Primsa, S.A. de C.V;

- Mextrac, S5.A. de C.V.

- Grupo Maguinter, S.A. de C.V.
- Placarsa, S.A. de C.V.

- Grupo Industrial del Centro,

S.A. de C.V.

RESFUESTA DEL NIVEL 1V

— Industrial Eliéctrica, S.A. de C.V.
- lL.aboratorios Liomot, S.A. de C.V.
— Industrias Nacobre, S.A. de C.V.

—~ Consorcio Industrial Valsa,

S.A. de C.V.,

EMPRESAS CON 150 A S00 TRABAJADORES
- Kripel de Veracruz, S.A. de C.V.

- Papelera Lozano Hnos., S.A. de C.V.
— Laboratorios Kener, S.A. de C.V.

- Labaratorios Liomot, S.A. de C.V.

~ Laboratorios Zandos, $.A. de C.V.

- Texel, 5.A. de C.V.
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Auditor Interno
Contador

Contralor

Gerente de Rec. Hum.
Gerente de Cap.

Jefe de Personal
Gerente de Manufactura
Contador |

Auxiliar Advo.

SNCUESTADOS

Contador

Jefe del Area de Granulado

Auditor Interno Admon.
Jefe de Produccién

Jefe Planeacién y Control

No. TRABAJADORES
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EMFRESAS CON S01 & 1000 TRABAJADORES
- Condumex, S.A. de C.V.

- Sistemas Argos, S.A. de C.Y.

- €fa. Manufacturera, 5.A. de C.V.

- Primsa, 5.A. de C.V.

- Papelera Chihuahua, S.A. de C.V.

EMPRESAS CON 1601 A 2000 TRABAJADORES
- Grupo Lafi, S.A. de C.V.

— Industrias Oxy, S.A. de C.V.

- Conductores Latincasa, 5.A. de C.V.
- Motores Perkins, S.A. de C.V.

- Metalver, S5.A4. de C.V.

- Acermex, S.A. de C.V.

- Placarsa, S.A. de C.V.

— Cuprum, S.A. de C.V.

— Grupao Industrial del Centro, S.A. de C.V.

EMPRESAS CON 2001 A 3000 TRABAJADORES
— Grupo El1 Asturiang, S.A. de C.V.

- Univasa, S.A. de C.V.

- Nabisco Famosa, S.A. de C.V.

- Brupo Maquinter, S.A. de C.V.

- Mextrac, S.A. de C.V.

— Industrial Eléctrica, 5.A. de C.V.

— Consorcio Industrial Valsa, S.A. de C.V.
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TRABAJADORES
H57
785
647
597

570

1212
1423
1717
1518
1532
1500
10246
1947

1245

2789
2600
2822
2145
2117
2032

2432




EMFRESAS CON MAS DE 3000 TRABAJADORES No. TRABAJADORES

- Quimica Pennwalt, S.A. de C.V. 298

— Buimica Hoechst de México, S.A. de C.V. 3587
- Kimberly - Clark de México, S.A. de C.V. 4998
- Brupo Gamesa, S.A. de C.V. 4836
- Brupo Aluminio, S.A. de C.V. 3098
- Industrial Nacobre, S.A. de C.V. 4071

Por otro lado la intervenciédn extranjera en los aspectos

administrativos de la empresa, tiene la siguiente relacicn:
31 Empresas no tienen intervencién alguna

3 Empresas tienen intervencidn ocasional

LLas empresas con intervencién extranjera ocasional son
siquientes:

- Quimica Hoechst de México, S.A. de C.V.

- Grupo Maquinter, S.A. de C.V.

- Mextrac, S.A. de C.V.

4. PRESENTACION E INTERPRETACION DE DATOS

La informacidén obtenida permitié darme cuenta de cual es

las

la

actitud de las empresas en cuanto al cambio y cuil es su opinién

sobre la wutilizacidén del desarrollo organizacional como

elementa de induccidén al cambio, de minimizacidén de
resistencia y sus resultados dentro de la empresa.
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A continuacidn se presentan los cuadros de correlacidn, en
los cuales, se analizd la informacidn, asi como, una

interpretacién de los mismos (No se presentan por orden de

preguntas).

JRAué actitud tiene su empresa en cuanto a
los cambios (tecnolégicos, en ambiente,

en campartamientol)?

FROGRAMABLES MOLESTOS INDUCIBLES
SHan realizado dentro
de su empresa algin SI 74.0% 0.0% 14.0%Z
programa de sensibi-

lidad para el cambio? NO 0.0% 12.0% 0.0%

Lo que se puede inferir del cuadro anterior es que de las
empresas encuestadas, que han realizado algun programa de
sensibilizacién para el cambio, el 74% considera que el cambio es
algo necesario y ademi&s programable. Esta respuesta apoya la
hipdtesis de que nadie escapa al cambio, pues cada dia que pasa
el cambio llega a nosotros en forma mas dramatica, consideran
ademas, también apoyando la hipdtesis, que la induccion es la
forma mis adecuada de contrarrestar los efectos negativos que el
cambio no esperado pudiera ocasionar.

Por otro lado, el 12% no ha realizado ningun programa de

sensibilizaci®n en su empresa por considerarlos molestos. En esta
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respuesta se adivina

cierta resistencia, ocasionada probablemente

a una falta de preparacidn a dichos cambios. J,For gué se dice

esto? una persona gue

planea adecuadamente el cambio que le

conviene, nunca pensari en €1 como una molestia, sino como un

triunfo al lograrlo.
cambios programados,
s®lo con los cambios

menos importantes.

No se destaca la posibilidad de que algunos
sean molestos, pero normalmente esto ocurre

fisicos los cuales son relativamente los
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Lo han hecho a través
de algunos de los

siguientes:

JHan realizado dentro de su empresa

algin programa de sensibilizacion

para el cambio®

Cursos Internos
Cursos Externos

Implementando

una agenda de un

plan de accidn.
Educacidén y
entrenamiento.
Desarrollo

de equipo.
Praoporcionandao
material
didactico.
Intercambio de

experiencias.

Mediante consul-

tor externo.
Analisis del
Banco de Datos.
Solucién de
problemas de

intergrupos.
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42.0%

ZB8.0%

16£.0%

32.0%

34.0%

14,0%

0.0%

12.0%4

8.0%4

20.07%

ND

0.0%

0.0%

0.0%

0.0%

C.0%

0.0%

0.0%4

0.0%

0.0%




Este cuadro nos indica que de las empresas que han realizado
algﬁﬁ programa de sensibilizacién para el cambio, el 424 1o han
hecho a través de cursos internos. Entendiéndose por esto, cursos
impartidos por personal interno o externo de 1la empresa; pero
dentro de la misma y con un programa previo. El1 387 se apovan en
cursos externos, pero sin aclarar si dichos cursos son
esporadicos y sdlo a ciertas personas o0 bien complementa de un
programa interno a la empresa. Otras técnicas muy utilizadas 1o
son: El desarrollo de equipos, educacisn y entrenamiento, las
primeras son técnicas sofisticadas que requieren una madure:z
empresarial, aunada a un mayor conocimiento de ellas. Mientras

que las otras son técnicas adecuadas para ir formando un concepto

concreto de desarrolla organizacional.

A qué nivel ha empezado su empresa
las cursos o programas antes

mencionados?

DIRECCION GERENCIA MANDOS OTROS

GRAL . INT.
JHan realizado den-
tro de su empresa SI 16.0%  48.0%  30.0% 0.0%
algun programa de
sensibilizacidn NO 0.0% C.0%Z 0.0% 0.0%

para el cambio?
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Aungque idealmente, el nivel adecuado para iniciar un
programa de sensibilizacidn para el cambio (DO} es en la mas alta
jerarquia organizacional. pues de otra forma, frecuentemente, es
esa jerarquia la gue impide la continuidad del programa, existen
excepciones vilidas. El 146% ha iniciado en la direccién gqeneral,
30% en mandos intermedios y 484 a nivel gerencial. Se duda en
aceptar el £xito entre aguéllos que iniciaron a nivel de mandos
intermedios, aunque como se dijo antes, puede haber excepciones.
En el caso de los iniciadores a nivel gerencial, es mas factible
que haya resultados positivos, pues a fin de cuentas son éstos,
los gerentes (administradores), gquienes pueden inducir la
aceptacidn del programa entre los otros jerarcas y aplicar el DO,
en las actividades cotidianas de la empresa, ya que el principal

agente de cambio en las empresas, es (o debe ser) el

administrador (gerente).

Han realizado en su empresa algun
programa de sensibilizacidn para

el cambio?

SI NO
JHan sido continuos Por ser una
los esfuerzos por Cinversion 62.0% 0.0%
implementar estos
programas? Por ser un
gasto 32.0%4 0.0%
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Aunque el 627 de los sncuestados dicen que la continuidad
exisfe por ser estos programas uana inversidn, mas de la mitad de
éstos, aceptan la continuidad sdlo de acuerdo a las necesidades
existentes, poar otro lado, 61.321 rechaza la continuidad de 1la
implementacién de estos programas por considerarlos como un
gasto. Parte de éstos, dicen implementar programas, soélo de
acuerdo a las ' sugerencias. Aunque para uno, el recurso mas
importante de una empresa, es el recurso humano y cualquier
programa de desarrollo organizacional o no, es la manera de
mantener esos recursos en ~ forma adecuada; siendo siempre una
inversidn, se tiene gque aceptar como vaialido 21 hecho de gque en el
medio empresarial, aun existe la tendencia a considerar al
trabajador como un generador de gastas unicamente. E1 hecho de
que algunos responden gque la continuidad es de acuerdo a las
necesidades existentes, hace esperar que la continuidad sea
total, ya que se piensa que la necesidad actual de contar con
personal cada vez mis capaz y motivado, es ineludible. Lo mismo
es valido para agquéllos que confiesan esperar sugerencias al

respecto, va que las sugerencias, darin pauta a una continuidad.
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JHan realizado en su empresa algun
programa de sensibilizacidn para

el cambia?

51 NO
JLuadles han sido las Falta de dinero 24.07% 0.0%
principales barreras Falta de cono-
a las que se han cimientas 18.0% 0.0%4
enfrentado en la Experiencias pa-
implantacidén de sadas frustradas 6.0% 0.0%
estos pragramas? Falta de tiempo 32.0% 0.0%Z
Falta de orien-—
tacioén 30.0% 0.0%
Cambio de con-—
sul tor 0.0% 0.0%

Dtras

El 247 de 1los encuestados contestaron que su principal
obstaculo es el dinero. Comentarios como este confirman que adn
no hay una conciencia muy clara, sobre la preparacién adecuada de
personal. Seguramente, el dinero si existe, s6lo que es aplicado
a cosas mucho mas tangibles que el desarrollo organizacional. El1
18% acepta que la falta de conocimiento es su principal barrera,
es encomiable la sinceridad de esta respuesta y puede ser
solucionada mediante asesoria externa. El 6% confiesan que las

experiencias pasadas en este terreno, no han sido positivas vy
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forman la principal barrera para intentarlo de nuevo. Aqui surge
la éiguiente dudas: cseria realmente un programa faormal de
desarrollo organizacional, lo que en el pasado intentaron? de ser
asi, surge otra pregunta ;las personas encargadas de ello, tenian
la capacidad suficiente y la autoridad para lograr que 1laos
resul tados fueran positivos? el 327 dice que la falta de tiempo
es su principal barrera. S5i partimos de la base de gque todo mundo
tiene el mismo tiempo ,no seria acaso esta afirmacién, un sintoma
de que les urge una organizacion mas adecuada y un desarrollo
integral? el 30% dice gque la falta de orientacién al respecto, ha
sido un obstaculco. Creo que 21 comentario hecho para los que
aceptan no tener conocimientos, es valido también para estos
tltimos. Existen muchas smpresas dedicadas a la orientacién en
este terreno.

Como reconfirmacidén de la poca conciencia existente en el
medio empresarial mexicano, en materia de capacitacién (cosa que
se juzga cambiari; no por otra cosa, sino por la nueva
legislacidén al respecto), dos de las personas encuestadas, nos
explican gue existe una falta de conviccién y una deficiente
integracién entre actitudes y acciones, por parte de los

directivaos empresariales.
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JEil queé aAreas estos
resul tados pueden

ser medibles?

LLree usted que los resultados de los

programas de cambio son medibles?

£n actitudes

En el ambiente
organizacional
En menar resis—
tencia a los
cambio; nec.

En la capacidad
de liderazgo

En la comu-
nicacidén

En la produc-
tividad

En la calidad
del trabajo

Otros

Del total de las personas encuestadas

Y

g1

23.0%

20.0%

16.0%

4.0%

20.0%4

16.0%

16.0%

0.0%

que dicen

NO

0.0%

0.0%

0. 0%

0.0%

0.0%

0.0%

0.0%

32.0%

que los

resultados de laos programas son medibles, el 23.0% contesté que

s en el terreno de las actitudes donde

mejor se puede medir.

Esto sdlo con el paso del tiempo y con una cbservacién cuidadosa.

o

El 146%Z considera que la forma de medir los resultados es a través

de una mejor resistencia a los cambios y confirman la
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Otrao 164 aseguran gue los resultados son tangibles en &reas como:
aumeato de productividad, mayor eficiencia y rapidez en el
trabajo administrativo, eliminacidn de pasos innecesarios y mayar
delegacidén de autoridad mavor eficiencia en la informacion, menor
rotacidén de personal, incremento en el volumen de ventas, mayor
efectividad en solucidn de problemas y toma de decisiones, menor
ausentisma, una mejor coordinacidén entre las diversas funciones vy
una mayor aceptacion de los deberes y derechos (actitud y madurez
organizacional). El 20% considera que los resultados se miden a
través del ambiente organizacional; esto no es otra cosa que una
actitud positiva por parte de los recursos humanos de la empresa,
como un todo. El1 44 considera medible 1los resultados de los
programas, sdlo en cuanto a la capacidad de liderazgo y otro 207%

afirma que se puede medir en la comunicacion existente en  una

empresa. Liderazgo y comunicacién factores claves del ambiente

organizacional.

sHan realizado en su empresa algun programa

de sensibilizacién para 21 cambio?

81 NO

JAué tipos de cambios Sociales 20.0% 0.0%
cree usted deben ser Ecandmicos 7.0% 0.0%
inducidos? ‘ Conductales 27.0% 0.0%Z
Estructurales 248, 0% 0.0%

Tecnoldgicos 22.0%4 0.0%

Otros 22.0%L 0.0%
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De este cuadro se puede inferir que un 20% de los
encuestados consideran que el cambio a inducir es en =21 terreno
social. Es extrafio que tal cantidad de personas coincidieran en
tal respuesta, pues se considera que siendo cierto que los
cambios empresariales tienen consecuencias sociales, no se piensa
que al inducir un cambio en la empresa, la finalidad sea afectar
a la sociedad. Mas bien, esto viene siendo consecuencia légica.

El 74 mencionan cambios inducibles en el terreno econfmico.
De existir un cambiao econdmico, éste una vez, seria consecuencia
de otros cambios organizacionales. Coincido totalmente con las
personas que nos dicen que el cambio en 1la conducta y en 1la
mente, es el que debe inducirse. S6lo a través de un cambio de
aeste tipo puede la organizacidén desarrollarse adecuadamente, el
247, considera el cambio estructural, como el adecuado. Y el 22%
apoyan el cambio tecnolégico. Este ultimo, normalmente es
inducido por necesidades mercadotécnicas, pero requisre de una
preparacidén mental y estructural, para evitar la resistencia al

cambio y obtener resultados positivos.
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JHan realizado dentro de su empresa
algin programa de sensibilizacién

para 21 cambio?

SI NO
JCOmo cree que pueda Por Autoridad 12.0% 0.0%
evitarse la resisten— Con Incentivos
cia al cambio? econdmicos 17.0%4 0.0%
Incrementando
la rotacidén
dei personal 7.0% 0.0%Z
Capacitando &4, 0% 0.0%

Se pregunts a las empresas gue habian realizado algun
programa de sensibilizacién para el cambio, cémo se podria evitar
la resistencia al mismo. A través de 1la autoridad, es la
primitiva opinién del 12% de laos encuestados. E1 174 -y también
en nuestra opinién— algo desubicados, dicen que a través de
incentivos. El1 7% opina que a través de la rotacién de personal.
El 647 corroborando la hipdtesis y afortunadamente la mayoria de
las personas, opinan que a través de capacitaﬁién y planeacién
para el cambio. Una persona comenta que si se convence
adecuadamente de las ventajas del cambio y se desarrolla un
sentido de equipo, puede evitarse la resistencia. Se apoya

definitivamente, la opinién de esta persona.
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cAuiénes cree tendrian mayor resis—
tencia en la implantacidén de un

programa para el cambio?

DIRECTORES GERENCIA STAFF MANDOS PERSONAL 0OTROS

INTERMEDIOS LINEA

SHué actitud

tiene su Programables 21% 17% &% 147% 15%4 14
empresa en Molestos o4 o% (0 74 0% oL 12%
cuanto a Inducibles &% °%4 1%L 2% O% o%

los cambios?

Del cuadro anterior se puede inferir, que a pesar de que la

mayoria de los encuestados, consideran el cambio como programable

e inducible. El 26% contesta que es a nivel de directores, donde

se encuentra la mayor resistencia al mismo. Esta gran cantidad de
opiniones, confirma una vez mas, gque la conciencia empresarial en
México, con respecto a la capacitacién del personal, deja mucho
que desear. El 22% opina que la gerencia es también un obstaculo
para la implementacién de programas de desarrollo organizacional.
El comentario es el mismo. La direccién y la gerencia deberian de
ser los mas interesados en desarrollar organizacionalmente su
empresa. Desafortunadamente, estas respuestas indican lo
contrario. Los demas niveles: staff 6%, mandos intermedios 14%,
personal de linea 15% y accionistas 1% ,Qué se concluye? que la

columna vertebral de las decisiones empresariales -Direccién vy
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Gerencia-~-, son las maé resistentes a cualgquier programa de
desarrollo organizacional. Fara uno esto es inaceptable. Sin
embargo, tal vez esta opinidén no es acertada. Sin embargo, 19} Se
preguntd a los encuestados, su opinién personal, sobre la manera
como afectaria un programa de cambio en el ambiente corporativo
de sus respectivas empresas. Las respuestas fueron las
siguientes;

En las actitudes, una mayor positividad (30.0%), una menor
positividad (2.0%4), una mayor confianza (31.0%), vy una menaor
confianza (2.0%). Se piensa que tal dicotomia no deja margen para
dudar gque un programa de desarraollo organizacional es positivoao.
Sin embargo, se siguid investigando. En la motivacion (4.0%)
piensan que aumentaria 1la rotacién y (14.0%) piensan  que

disminuiria. (2.0%4) que habria menos satisfaccién y 29 que habria

mayor satisfaccién. (31.0%) opinan que aumentaria la eficiencia 'y

calidad y (2.0%) que disminuiria. En 1la comunicacién, (24.0%4)
opinan que habria mayor apertura, y (1.0%Z) piensa que habria
menor apertura. (28.0%4) opinan que habria mayor fluidez en 1la
informacién y (1.0%4) que habria menos. (25.0%) opinan que habria
mayar, retroinformacion v (2.0%) que habria menor
retroinformacién. En los cambios (2.0%) piensan que habria mayor
resistencia y (31.0%4) gue habria menor resistencia. (?.0%4) que
habria mayor interés en inducir cambios y (2.04) que habria
evasién a los cambios. En actitudes, (31.0%4) que habria mayor
responsabilidad y (1.0%4) que habria menos. Una vez visto el

resul tado, uno se pregunta ,Como -Si estos sefiores en la muestra
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tienen tal opinidn—- E1 desarrollo organizacional no es
implémentado en forma mi&s generalizada en la industria mexicana?.

$i tanto en la actitud, como en la motivacién, como en 1la
comunicacidén, y en la resistencia a los cambios, la encuesta
arroja opiniones tan positivas sobre DD, opino gque hay poca

visién de los empresarios -al no tenerle mayor confianza.
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Bué actitud tiene su empresa en

cuanto a los cambios?

FROGRAMABLES MOLESTOS INDUCIBLES

sCuanto tiempo cree Sélo en

Ud. deben existir epaca
programas de cam— de crisis 13.0% 0.0% 1.0%
bio envla empresa’?’ Séla al
inicio 1.0%4 0.0% 1.0%
En peri-
Qdos in-

termiten—
tes & 0% 0.0% 2.0%4
De acuer—

do a las

necesi-

dades 18.0% 0.0%Z 2.0%
Continua-

mente 3&.0% 0.0% 8.0%
Otraos 0.0% 12.0% 0.0%

También de acuerdo a esté cuadro, los encuestados afirman
que el desarrollo organizacional debe existir continuamente, pero
en la priactica no sucede asi. El 14% opina gque sdélo en época de
crisis deben existir programas de cambio (DD), en periados

intermitentes 8.0%. Continuamente 44.0%. S&lo al inicio 2.0%. De
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acuerdo a las necesidades 20.0%. El 12.0% opina gue no es
necesario el programa de cambio (DO} y gue se pueden usar otras
estrategias para adaptar 1la empresa a cualquier cambio. Una
persona opina que sdélo en funcidn de costos puede implementarse
continuamente un programa de cambio kDD). Un alto directivo
(gerente administrativo) de una de las empresas encuestadas y con
mucha objetividad, confirma lao anteriormente, dicho por uno: “La
mayor parte de las empresas en México, no tienen un programa de
DO. Las persohas con deseo de desarrollarse y capacitarse
mayormente, lo hacen por su propia cuenta". Este comentario
final, eslabona la parte inicial y final del cuestionario,
(apendice I1I) en donde solicito a los encuestados, su comentario

sobre cémo pueden las organizaciones afrontar y preveer su

futuro.

Se obtuvieron una serie de comentarios, 1los cuales, se
presentan a continuacidén: (se enlistan sélo las mas importantes).

- Es indiscutible gue para afrontar el futuro se hace
necesario la capacitacién y la planeacidn para el cambio.
As{ como el cambio de actitud de 1los dirigentes de las
empresas.
Pienso que en un medio empresarial tan cambiante, mientras
no se cambie, la mentalidad de sus dirigentes y exista una

escasez de recursos, habri poca oportunidad de afrontar el

futuro.
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En nuestra empresa el principal problema para afrontar vy
preveer el cambio, ha sido el conjuntar un equipo que
tenga los mismos objetivos qgque las empresas y muchos
problemas de frustraci®n de los mandos intermedios, debido
principalmente a insatisfactores en el trabajo.

A través de un personal capacitado y con amplio criterio,
asi como también, de una adecuada organizacién.

Mediante la formacidn de equipos, reuniones de
confrantacién, fijacidén de metas y cambio planeado.

Creo que la respuesta mas adecuada es a través del DO. Ya
que es una estrategia que sirve para resolver el problema
del destino, crecimiento, identificacidn y revitalizacién
en cualquier empresa.

En mi empresa se hace a través de DO. Pero éste se lleva a
cabo a un nivel muy bajo, por falta de capacitacidn del
personal e inexistencia de una descripcién de <trabajo
adecuada.

A través de un plan integral, se pueden obtenér resul tados
favorables para la asimilacién de cambios y afrontar
venturosamente la obsolencia.

Como dice Alfred Sloan.- Las circunstancias de un mercado
y un praducto en constante cambio, son capaces de arruinar
la organizacisn de cualquier empresa, si dicha

arganizacidén no esta preparada para el cambio.
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CONCLUSIONES.

El administrador, al enfrentarse con 1lo inevitable del
cambio y sabiéndose un agente de dicho cambio, le interesa sobre
todo hacer gue dicho cambio cubtra sus expectativas.v Suya es la
responsabllidad de programas cambios planeados y evitar cambios
accidentales, de forma tal, que sélo los aspectos mas
constructivos del procesc sean realizados. Tanto para el
administrador (coma aggnte de cambio) como para 1la organizacié4n
(como el lugar donde se realizan los cambios para facilitar un
desarrollo positivo), el cambio es la condicién basica para un
crecimiento sanas sin dicho crecimiento, el objetivo de alcénzar
y sostener un desempeﬁo efectivo, se convierte en algo cada vez
mas dificil e insatisfactorio.

Se menciond que el administrador debera promover cambios
planeados y no esperar a gue se susciten cambios accidentales.
Esto es una gran verdad, ya que los cambios ocurriran, se planeen
o no. La cuestidn no sera ocurriradn a no?, sino Jcoémo
ocurriran?. El1 hecho de que ocurran suavemente y en forma
constructiva, o que vayan acompafiados de una resistencia y una
gran inefectividad, es determinado en una gran parte por las
habilidades del administrador como un agente de‘cambio. Por otro
lado, esas habilidades mencionadas, no reflejan otra cosa que la
capacidad del administrador para comprender el proceso mismo del
cambio. Es decir, las fuerzas que impulsan o restringen al ser

humano.

El proceso del cambio no es una cosa sencilla, cuando se
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acepta como un resultado de las fuerzas motivacionales. La
induccién de un cambio requiere alga mas Que la simple decisidn
sobre qué, cuando y cdémo ocurririd el cambio. Un cambio duradero y
positivo es un elemento indispensable para el efectivo desempefio,
tanto de los individuaos, como de las organizaciones, debe
reflejar un cierto grado de congruencia con respectc al sistema
de objetivos perseguidos tanto por los grupos de personas, como
por la organizacién como un todo. El administrador, por lo tanto,
al evaluar las fuerzas motivacionales, debe sensibilizarse en una
forma tal, que pueda percibir los sintaomas de incongruencia con
el sistema de objetivos y tomar las medidas necesarias para hacer
a dicho sistema mas congruente.

Nétese que no se dice que debe forzar a las personas a que

se mantengan, durante el cambio, en los linderos del sistema

implantado, sino que debe modelar el sistema (para lo cual éste’

debe ser flexible) para que estén acordes los abjetivos con el
proceso natural del cambio. Véase a continuacién el porqué:

La identificacién con las objetivos v con las directrices,
asi como la comprensién de ambhos, es algo previamente necesario a
fin de que los individuos puedan sentirse motivados hacia el
cambio.

La mejor forma de lagrar dicha identificacién, es mediante
la creacién de un sistema de objetivos congruentes. Por ejemplo:

Un sistema de objetivos dentro del cual, los sujetos del
cambio pueden reconocer que sus propios objetivos (en adicién a

los de financiamiento y sobrevivencia) estin siendo atendidos por
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el cambio, vy que lo mismo sucede con los abjetivos
organizacionales.

La motivacién que nace de objetivos congruentes, es muy
efectiva en la decisién del sujeto del cambio, de aceptar o no el
cambio. Tambi&n el sentimiento de disgusto que lo acompafia, hara
que intente hacer de su desempefio algo mids adecuada.

Cuando un agente de cambio trata de imponer, en el cambio
que induce, SsSus propias necesidades, independientemente de
aquéllas dictadas por los abjetivos organizacionales, puede crear
un sistema incongruente de objetivos y una serie dé directrices
divergentes, ante las cuales se resistiran 1los sujetos del
cambio.

Una sugerencia para la administracién efectiva de las
fuerzas motivacionales, seria la de que todos 1los sistemas de
objetivos relevantes deben ser congruentes entre si, como una
base para un cambio perdurable. Lo mismo dicha congruencia debe
mani festarse en directrices coordinadas.

Por lo tanto, el administrador tiene.la responsabilidad de
crear los motivédores para la induccidn de un cambio, a través de
un programa congruente de abjetivos.

El logro efectivo de un sistema congruentebde objetivos, no
es algo que puede lograrse facilmente y al intentar hacerlo, debé
estar conciente de reflejar en dicho sistema, las realidades
practicas de 1la vida organizacional, sus limitaciones y
oportunidades, asi como la coaomprensiédn de las formas v

estrategias necesarias para poder lograr los objetivos.
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For otro lado, se podria pensar que el unico problema para
dete#ﬁinar cudl es la responsabilidad del cambia, seria
preguntarse ;,cuiles son las responsabilidades?, en vez de . quién
es en realidad el responsable?™.

La tradicidn que ha seflalado a los administradores como
responsables de controlar sdlo los recursos “contablesY de una
compafiia, ha oscurecido 1la faceta de su responsabilidad de
programar cambios. Si se acepta que alqunos "ambientes"
corporativos son mé&s propicios que otros, para inducir cambios
positivos y duraderos, se puede incluir que 1la responsabilidad
principal de los administradores, sera la de establecer un
ambiente tal, que permita una efectiva induccién de cambios.

Esto dltimo podra laograrse mas facilmente, si se consideran
las siguientes responsabilidades:

1. Los objetivos del cambio deben ser identificados y las
pasos para lograr dichos objetivos deben ser programados. Entre
mis claros sean los objetivos dentro del programa del cambio,
seri mas sistematico y efectivo el propio programa de cambio.

2. Aquellos directamente afectados por los cambios
inducidos, -ya sean miembros de la gerencia, del staff o
trabajadores de lineas— deben ser incluidos en la planeacién de
los aspectos del programa que los afecta directamente. De esta
manera la claridad de 1los objetivos se puede extender hasta
aquellos que ejecutan el trabajo y, por lo tanto, los aspectos

personales y de compromiso con los programas de cambio, pueden

resolverse en forma constructiva.
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Z. Un ambiente corporativo, libre de censuras y amenazas,
debe Crearse como apoyo, antes de que cualquier cambio positivo
pueda ocurrir. Este ambiente mencionado, se encuentra normalmente
determinado potr el grado en gue el administrador esté dispuesto a
aceptar las responsabilidades (1) y (2) antes mencionadas.

El ambiente general en las circunstancias del traﬁajo,
determina las condiciones que prevaleceran en 21 momento en que
el cambio sea inducido. Por lo tanto, el adaministrador debe ser
sensible a las condiciones vigentes vy cuales  seran las
implicaciones que tendran sobre el programa de cambio que se
desee inducir. Las condiciones vigentes no deben ser consideradas
como apoyo al cambio, sino como base para entender las causas que
las produjeron y poder establecer un proceso de creacién de uné
atmésfera mas prédiga, a fin de preparar el escenario para una
transicidn mas suave.

La dnica forma como el administrador puede percibir
sensiblemente la situacién y condiciones, tanto las imperantes en
ese momento, como las que deben crearse, seria estando conciente
de su verdadera responsabilidad administrativa y su verdadero
valor como lider y agente de cambio. Dicha responsabilidad vy
personalidad, podra ser aceptada y entendida mediante el
desarrollo de sus habilidades administrativas, pues s&lo asi
padri automiticamente mantener en mente los conceptos esgrimidos
en esta, investigacién y que pueden resumirse en:

a) Los subordinados quieren tener una relacién directa con

la gerencia y reaccionan ante 1la presion arganizacional,
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basindose en las expectativas aprendidas con respecto al
significado y/0 importancia de la conducta gerencial.
Expectativas de caracter negativo, produciran resistencia al
cambio.

b) Los administradores, como agentes de cambio pueden lograr
cambiar las expectativas negativas de los subardinados, por
expectativas positivas, siempre y cuando su desarrollo como
gerentes, les permita aceptar una relacién abierta y sincera con
sus subordinados y una mutua eValuacién del desempefio. Esto
permitira, una area mayor de actividad libre.

c) Siendo el desarrollo gerencial, no una serie de cursos
administrativos (clases académicas), sino una serie de conceptos
para sensibilizar vy concientizar a los administradores del

verdadero significado de la palabra administrador, sera también

el proveedor del instrumento mas valioso del repertorio

administrativojy es decir, el instrumento que facilita el proceso
de exposicidn y retroalimentacién de informacién, bilaterales,
para lograr una adecuada comunicacién, comprensién, confianza e
identificacidn ante sus subordinados.

d} Un ambiente corporativao, donde se puede respirar una
libertad de accidén, reflejaria una situacisdn cahacterizada por una
informacidn compartida entre administradores y subordinados, vy
ésta a su vez, constituye la condicién mas impdrtante y
necesaria, para inducir exitosamente un cambio perdurable.

La tarea de inducir un cambio posiiivo y perdurable, no

puede considerarse como una simple actividad de identificar las
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areas y tipos de cambhio necesarios, mas bien significa e1 aceptar
una misién muy dificil, que requiere de una perfecta planeacidn,
basada en la comprension de las fuerzas gque actdan en el
aprendizaje y concientizacidén administrativa y en las relaciones
interpersonales. lLas fuerzas que motivan los cambios, deben ser

identificadas y tomadas en cuenta. El significado real y tipo de

responsabilidad necesarios para inducir un cambio, deben
determinarse; vy las condiciones ~Tantao existentes como
potenciales- que lesionan o inhiben al cambio, deben ser
consideradas.

Implicitamente, se puede afirmar -y esa es la tesis- que

para poder entender los requerimientos de un cambio para ser
inducido exitosamente, el administrador mismo debe también
cambiar; ya gue siendo el agente de cambio organizacional, es el
factor critico en el programa de cambio.

Ciertamente, esto coloca al administrador ante un gran reto.
Lo responsabiliza de engranar aspectas de motivacidn,
participacién, normas, objetivos, relaciones interpersonales, vy
otras cosas que puedan tedricamente cimentar adecuadamente
cualquier induccién de cambio. Esto convierte al agente de
cambio, en un administrador de fuerzas y aparentemente le reclama
que se convierta en un aprendiz de las ciencias del

comportamiento. Pues bien, hasta el grado en que le sea necesario

para entender el comportamiento de sus subordinados y de &1

mismo, en el medio ambiente de trabajo, es un seguimiento

indispensable.
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APENDICE I

TEORIAS DE EFECTIVIDAD HUMANA

INEFICACIA EFICACIA
ROBERT 1,1 Neutralidad{1,9 Interés excesivo 2,9 Integracidénik
BLAKE . e indecisidn por la produccidn de recursos|{S
5,9 Mediador T
?,1 Interés excesivo I
por la gente L
006G
RENSIS SISTEMA 1 SISTEMA 11 SISTEMA I1I SISTEMA IV S E
LIKERT Autacracia Autocracia Consul tor Participativo R
benevolente E
N
DOUGLAS TEORIA X TEORIA Y C
McGREGOR fAictitudes negativas Actitudes de desarrollo 1
A
HERSEY & CUADRANTE I CUADRANTE I1 |CUADRANTE III|CUADRANTE 1V L
BLLANCHARD Alta tarea Alta tarea Baja tarea Baja tarea E
Baja relacién [Alta relacién{Alta relacién|Baja relacisén s
CHRIS RELACIONES AUTOCRITICAS RELACIONES AUTENTICAS E
ARGYRIS Conflicto y conformidad Competencia interpersonal y S
Alineacion Técnica, involucramiento T
I
WARREN BUROCRACIA DEMOCRACIA LG
BENNIS Estructura gerencial Estructura gerencial 0 E
autoritaria y restrictiva adaptable y orientada S R
a las metas E
YN
FREDERICK |[AMBIENTE AGRADABLE TRABAJO FRODUCTIVO C
+—Busqueda de higiene S I}
Busqueda de motivacidén— I A
. S L
JOHN PARE {PODER DEL JEFE - Direccion FODER DEL. OBJETIVO TE
y Control de autoridad Autoalineacién con las E S
PODER DEL SISTEMA — Con-— metas Organizacionales M
troles burocraiticos A
PODER DE GRUPO — Presidn 8
Social.
ERICH ESCAPE DE LA LIBERTAD LIBERTAD C E:
FROMM Conformidad, dominio, Auto—-Confianza, espontanei 0 T
destructividad dad y conducta responsable N I
s
WILLIAM EVASION DE LA REALIDAD ACEPTACION DE LA REALIDAD E B
GLASSER Desajuste Conducta responsable C .
u
ABRAHAM FIJACION DE AUTO-ACTUALIZACION E Y
MASLOW NECESIDADES BAJAS Desarrollo Potencial N 5
Crecimiento detenido Cc I
I
DAVID LOGRO BAJO LOGRO ALTO A $
McCLELLAND |Mayor interds en cosas Logro como principal recaom— S E
como afiliacién, segu-—- pensa, fuertes retos, ries-— M
ridad, dinero, propie-— gos moderados, independen-— D A
dades cia E g
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AFENDICE 11 ,
CONDICIONES REQUERIDAS FARA INDUCIR EL CAMBIO MEDIANTE EL
DESARROLLO .

I

11

OBJETIVOS DEL DESARROLLO

IIIX

v

\

Cambio en

Cambio en

Cambio en

Cambio en Desempefio

Cambio en

las actitu—
des deseadas

formales ha-—
cia cambios
deseados

Conoci- Acti tudes Habilidades |del Trabaijo resul tados g
mientos peracionales
finales
cP Condiciones |Columnas Columnas Columnas I,
A A de Columna I|I vy II I, ITI yv III I1, III y IV
R R
A T|Suficien—|Actitud Habitos no
C I|lte IQ Flexible conflictivos
C ni rasgos
D I|{Suficien—{Acuerdo con |negativos
E Pl|te Moti—- |el contenido
Alvacidn por aprender
E A|{Métodos Discusién so|Practica de |Oportunidad para
S Pl|de Ins-— bre las apli|las habilida|practicar en el tra
F Rl truccidén |caciones en |[des deseadas|bajo las nuevas ha-
U E|directa el trabajo y bilidades adquiri-
E NlInstruc—- |beneficios Terapia (En—|das
R D|icidn com—|personales trenamiento)
Z 1|petente caoarrectivo
02z p/madificar
A habitos inde
D J seables y pa
EE trones neg.
de conducta
c Actitud neu-{Actitud vy e-|Supervisidn, consul |Evaluacidn
oL tral o posi-| jemplo del ta y revisién peridjdel desempe-—
N I tiva del su-|superior, dica por parte del |Ro por parte
DD perior hacialconsistentes|superior consisten—{del superior
E el desarro— [con el cam— |te con el desempefio|basado en la
DR llo bio deseado |deseado practica de
E lo aprendido
A 2 Metas, filo— Filosofia, practica|lnterés y a-—
M N soff{a de la y antecedentes de paoyo activo
B I alta geren-— los responsables delde la alta
) § 7 cia y politi las politicas con—- |gerencia ha=-
E a cas consis-— sistentes con el de|cia el desa-
N c tentes con sempefio gerencial rrollo
T I la fase de deseado Incentivos
E o aprendizaje para recom-—
N pensar la
0 A practica de
R L lo aprendido
C Condiciones Reglas y normas de |Actitud posi
u culturales y| de los grupos infor|tiva de los
Lo creencias so males consistentes |empleados y
TR ciales con- con el cambio desea{de grupos in
ue sistentes c/ do
R
A
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- AFENDICE III

CUESTIONARIO

A continuaci®n se enlistan una serie de preguntas, las
cuales se agradeceri contestar a fin de llevar a cabo un estudio
que sirva de base para la elaboracién de una tesina profesional
de administracidn.

(Las respuestas no son excluyentes. Haga el favor de

responder en cada pregunta todas las alternativas que juzgue

conveniente).

Nombre de la Empresa

Puesto de la Persona que responde el cuestionario

Nivel Jerarquico del Puesto

--Numero de trabajadores de la Empresa

Participacidén Extranjera en cuanto a:

Capital: 0% 0% ( Y%
Administracidn: Alta Baja Ninguna
Frecuencia: Ocasional Permanente

1. .En qué medida cree Ud. que las costumbres, actitudes,
valores y maneras de ver a la organizaciédn podrian ayudar a

la misma para que se adapte mejor al cambio?
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2. .En gué medida cree Ud. gue 1la estructura actual podria

é&udar a la organizacién a adaptarse mejor al cambio?

3. iQué actitud tiene su empresa en cuanto a los cambios
tecnoldgicos (maguinaria, refacciones, etc.) y por qué?

Programables Molestos Inducibles
o

4. ;Qué actitud tiene su empresa en cuanto a los cambios en el

ambiente corporativo?

Programables Molestos Inducibles

5. JQué actitud tiene su empresa en cuanto a los cambios a la

mano de obra (comportamiento y destreza)l.

~

Programébles Molestos Inducibles

6. jHan realizadao dentro de su empresa alguan programa de

sensibilizacién para el cambio?

7. En caso de contestar afirmativamente lo han hecho a través de

alguno de los siguientes:
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Cursos internaos

Cursos externos

Implementando una agenda de un plan de accidn

Educacioén y entrenamiento

Desarrollo equipos

Proporcionando material didactico

Intercambio de experiencias con otras empresas

Mediante consultor externo

Analisis del Banco de datos

Metodologia de solucién de problemas en intergtrupos

Otras (explicar)

A qué nivel ha empezado su empresa los cursos o programas
mencionados en 21 punto anterior y explique.

Direccidn Gral. Gerente

Mando intermedios Otras (explique)

JLomo se estan integrando los diferentes niveles en esos

programas”?

S§i existe proyectos con fechas

Si existe fluxogramas

Por intereses personales
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10.

11.

12.

Si existen gré&ficas de gant.

Otros (explique)

JHan sido continuos los esfuerzos

programas?

Si, por ser una inversidn

por implementar

estos

No, por ser un gasto

,Cudl de los programas ha funcionado

y por qué?

;Cuales han sido las principales barreras a las que se han
enfrentado en la implantacién de estos programas?

Falta de dinerao Falta de tiempo

Falta de conocimiento Falta de orientacidén
Experiencias pasadas Cambio de consultor
frustradas Otras (explique)

iCree Ud. que los resultados de los programas de cémbio son

medibles y por queée?

Si No
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14. Si su respuesta fué afirmativa en cual de los siguientes

15-

16.

puntos.

En
En
En
En
En
En

En

actitudes En el ambiente 0Org.

menor resistencia a los cambios necesarios

la capacidad de liderazgo

la comunidad

la productividad

resul tados tangibles (cuiales)

la calidad de trabajo

Otras (explique)

JAué tipo de cambios cree Ud. deben ser inducidos?

Sociales Estructurales
Econdmicos Tecnoldgicos
Conductales Otros (explique)

JENn su gpinidn, en qué % y en cuidles se han hecho o dado

respuestas a esos cambios?

Sociales: o4 So%L « Y4
Econdmicos: 0% S0%Z « Y4
Conductales: o% S0% « %4
Tecnoldgicos: o% 390% ( Y4
Estructurales: 0% S0% « Y%L
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17. ,Cémo cree que pueda evitarse la resistencia al cambio?

Por autoridad

Con incentivos econdmicos

Incrementando l1a rotacidén del personal

A través de cambios de actitudes y métodos de trabajo

Capacitando

Otras (explique)

18. Quiénes cree tendrian mayar resistencia en la implantacidn

de un programa para el cambio?

Directores Mandos intermedios
Gerencia Fersonal de Linea
FPersonal staff ) Accionistas

19. En su opinidn ;COmo afectaria el ambiente de la empresa la
implantacién de un programa de cambio y en qué 47

En las actitudes

Mayor positividad { Y4 Menor positividad ( Y%

Mayaor confianza « Y4 Menor confianza ( Y4

En la motivacion

Aumentarié la rotacién { YZ4
Disminuiria la rotacién { Y%
Habria mayor satisfaccion ( Y%
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20.

Habria menor satisfaccidén

empresa?

S4lo en época de crisis

Y%
Aumentaria la eficiencia Y%
Disminuiria la eficiencia Y4
Calidad { Y4 Desperdicio Y4
En comunicacidén
Mayor apertura { Y4 Menor apertura Y4
Mayor fluidez en la informacidn Y4
Menar fluidez en la infarmacidn 34
Total retroinformacidn Y4
Menor retroinformacién YA
En los cambios
Mayor resistencia ( )4 Menor resistencia Y4
Induccidén ( Y4 Evasidn Y4
Otros

Y4

.En actitudes
Responsabilidad ( Y%L Irresponsabilidad Y4
JCuanto tiempo cree debe existir programas de cambio en 1la

S4lo al inicio

En perfiodos intermitentes
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De acuerdo a las necesidades

Continuamente

Otros (explique)

21. ,CéOmo cree que las organizaciones pueden afrontar y preveer

su futuro?
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AFENDICE IV

IDENTIFICACION DEL SUJETO DE ESTUDIO

1) PAPELERA LOZAND HNDS., S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

Las instalaciones de PAPELERA LOZANO HNOS., S.A. DE C.V.
destinadas a la fabricacidén y comercializacién de papel, fueron
inauguradas en México, D.F. en septiembre de 1975 con el objeto
de convertirse en uno de 1los principales abastecedores de

productos de papel para el mercado papelero nacional, cosa que ha

" ido logrando poco a poco.

OBJETIVO

— Proveer el mercado nacional de productos relacionados con

papel.
=~ Desarrollar el recurso humano mediante cursos internos.

— Cubrir parte de la Republica con la apertura de nuevas plantas

(Toluca, Veracruz y BGuadalajara).
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ORGANIGRAMA

PAPELERA LOZANO HNOS., S.A. DE C.V.

PRODUCCION

GERENTE
I GENERAL 1
L - W R E ER 2 W J SECRE_
TAKIA-
SUBGERENTE
| i l |
FINANZA ADQUISICIONES VENTAS PERSONAL

r

——

——

SUPER-
VISOR

SUPER-
UISOR

TRABA-
JADOR

TRABR-
JADOR

COMIABI- CAPTURA GENTE RGENTE CONTRA- ¢
LIDAD DE FORANEAS LOCALES DE TACION I
DATOS AS UENTAS
L FORANED b
R
—
CAJa FACTURA NONINA
NENUDED HAYORED HENUDED NAYORED
CHOFER CHOFER
AYUDANTE AYUDANTE
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2) PAFPELERA CHIHUAHUA, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

Es una empresa mexicana subsidiaria de COPARMEX, S.A. DE
C.V. v sus actividades principales son la fabricacién de papel
kraft para embarque, papel bond y papeles especiales.

La mayor parte de su produccién de papel kraft, constituye
la materia prima para algunas de sus empresas filiaies.

Durante 1985 — 1986 las ventas a filiales representaron el

52 v 594 respectivamente en relacidn a las ventas netas de esos

afios.

OBJETIVO

Fabricacidén y venta de toda clase de papel y sus derivados

(celulosa y papel cartén).
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ORGANIGRANA

1

L

r

CONSEJD

0%

I |

Leaad

RE
ADMINISTRACION

PAPELERA CHIMMENA, S.A. DE C.U.
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3) KIMBERLY - CLARK DE MEXICO, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

Es una empresa compuesta en su totalidad con capital vy
trabajadores netamente mexicanos, sus actividades principales son
la fabricaci®n de papel para empaque,' papel bond vy papeles
especiales, la calidad de su produccién, la ha cqlocadc en los
primeros sitios del mercado papelero dé México.

Durante 1988 — 1989 las ventas representaron el 77 y 80%

respectivamente a las ventas netas de esos afios.

OBJETIVO

Fermanecer en los primeros lugares en lo referente a la

fabricacién y venta de toda clase de papel y sus derivados.

163




ORGANIGRAMA

¥IMBERLY CLARK DE MEXICO, S.4. DE C.V.

CUg%EJﬁ
ADMINISTRACION
PRESIDENTE
| T l
| l x i |
DIRECTIOR DE VICEPRESIDENTE VICEPRESIDENTE UVICEPRESIDENTE DIREC TESORERD
RELACIONES DE DE DE INVEST y
INDUSTRIALES INGENIERIA FABRICACION MERCADOTECNIA ¥ DES CONTRALOR
! l r'“l"1 |
CONTROL CONTROL TRANSPORTE
DE DE ] COMPRAS y
FRODUCCION CALIDAD TRANSITO
Leocood
GERENTE
PLANTA
SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERUISOR
TRABAJADOR TRABAJADOR TRABAJADOR
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4) CONDUCTORES LATINCASA, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

LATINCASA, S.A. DE C.V. vy servicios corporativos Latincasa,

S.A. de C.V. se constituyeron en 1961 como parte de una
reorganizacion de la empresa para dividir en tres comapfiias las
operaciones que hasta entonces realizaba.

Las principales actividades de conductores Latincasa, S.A.

de C.V. son la manufactura y venta de cables eléctricos vy

telefdnicos y las propias.

OBJETIVO

Fabricacidén y comercializacidén de productos relacionados con

la conduccidn de energia eléctrica y las telecomunicaciones,

especialmente cables de cobre y en menor escala de aluminio.
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ORGANIGRAMA

CONDUCTORES LATINCASA, S.A. DE C.V.
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S) INDUSTRIAL ELECTRICA, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

‘La empresa se constituyd el 11 de febrero de 19446 para
dedicarse principalmente a la fabricacidén y venta de
transformadores eléctrices y enfriadores a empresas generadoras y

distribuidoras de energifia eléctrica y a 1la industria en general.

OBJETIVO

Construccién de maquinaria, aparatos, accesorios y articulos

eléctricos.
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SECRETARIA

PRODUCCION

[

SUBDIRECTOR

INDUSTRIAL ELECTRICA, S.4. DE C.V.

SECRETARIA

ORGANIGRAMA

148

FINANZAS

Cada

VENTAS




&) CONDUMEX, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

Es una empresa mexicana gue se constituydé en marzo de 1980,
con 21 objeto de ser el principal abastecedor de la industria de

aparatas eléctricos, en cuanto a conductores eléctricos se

refiere.

Condumex, S.A. de C.V. estia comprometida con sus clientes,

brindando calidad integral.

OBJETIVO

Fabricacidén y comercializacién de productos relacionadaos con

la conduccidén de energia eléctrica.
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ORGANIGRAMA

VENTAS
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7) QUIMICA PENNWALT, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

La empresa se constituy¢ en marzo de 1977, es tenedora de
las acciones de un grupo de compafiias subsidiarias que se dedican
basicamente a la fabricacién de productos quimicos industriales.

En febrero de 1988 la compafiia adquirid el 804 de las
acciones de Cloro de Tehuantepec, S.A. de C.V. por 1lao que a

partir de esa fecha los estados financieros se consolidan.

DBJETIVO

Permanecer en los primeros lugares en la elaboracidén de
productos quimicos especiales, equipo y procesos, productos

agroquimicos, equipos y productos para tratamiento de frutas vy

legumbres.
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8) RUIMICA HOECHST DE MEXICO, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

Hoechst inicid sus actividades en nuestro pais a principios
del sigla, aunque la constitucién formal de GQUIMICA HOECHST DE
MEXICO, S.A. DE C.V., no ocurrid hasta 1957.

Desde entonces, la empresa ha desarrollado una intensa labor
dentro de la industria quimica mexicana. Prueba de ello es 1la
creacidén de tres centros de produccién propios y su participacidn
en otras empresas industriales.

Sus actividades se relacionan con los siquientes rubros:
salud, agricultura, industria alimenticia, construccidén, pintura,
maquinaria, petrdleo, plasticos, mineria y siderurgias; industrias

textil, del cuero, electrénica, quimica, las artes graficass; la

“proteccién del medio ambiente y contra el fuego.

Se cuenta con un extenso surtido de productos para cada uno
de estos sectores y mucho mas.

A través del producto de calidad comprobada, la aplicacidén
de avanzada tecnologia alemana y de la asesoria técnica que
proporciaona a sus clientes, Quimica Hoechst de México contribuye

a la expansién de la produccién industrial nacional.

OBJET1IVO

Proporcionar una asesoria permanente, eficaz y oportuna a
sus clientes, respaldada por el programa de investigacidén

cienti fica y tecnolSgica propio de la organizacién Hoechst.
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ORGANIGRAMA

QUINICA HOECHST DE MEXICO, S.A. DE C.V.

GERENTE
DE
PLANTA

l

<
L
[= 4=
(=1
[ ¥
Land and
[ T -~ 4 =}
wm o e
w o <
&l <
——f Ok
(22 I
w o 1
- —
o0
Ly
=
oy
v
LT )
!
e o
> (==
[~} By v
[ Yo" L2 I
= Z o D
W (-4 @x T
a3 uINC [0 ]
o ped e ¥ ¥ O | [l ol o)
[ 1= [=T=TN]
(=31
] gy
O
[YN]7p192) )
asisdiat I 3
— Ty —
=% |l
—e OO
Ladeea
D w
Z <o <T
D0, [
B
=
L=
>
[¥%)
= [
- X =
—— w [V R e
[ TS | ey e
har B - -4 = — >
[FY R« 4 Ll oy <
pralve T (] uiae>
b = 1en] bond s ey
o s [ Ze] [-OR - 4
> X “ (V¥ R ]
— o s X
= Ba — [V
Py =
<X
]
[~= TR 4
[T
[ TIVTS
= W STy
[ Tan ] [ I = 4
jantent- 3 LI
|38 ool
| P enLlaad
P 12l
w == el
ey wy =l
— W < (W7o R 4
[T I L
-1 Lo =
e =1=] L
Ay X g wd
sy > 1 e .
[« 4 — PO R
— tad ol ot~ ] [— .S
> = [Tpl=1- [ = =S
.ty el
Do T
T Lt [~ 2 - 4
—— D 0 A
<X
1 = [}
Lad =
[ s [ ]
w et
S0 2 13 !
(T v =z e e ol
[To~T7 = <
HE - 5 oy
LIIUN 23
WD w w
o =] (=) [o= R}
—lai ol |
[=12 4ol = <
bt |
—
0 e
[FX B =
[

—

S

174




2) INDUSTRIAL 0OXY, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

La compafia se constituyd el 25 de marzo de 1959, el
propédsito primaordial de la compafifa es ser tenedora de las
acciones de un grupo de compafiias que se dedican principalmente a

la produccién y comercializacién de productos quimicos Y

plasticos.

OBJETIVO

La fabricacidn de fosfatos, carbén activado, resinas vy

compuestos para moldeo. Asi como, todo tipo de productos

quimicos.
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ORGANIGRAMA

INDUSTRIAS OX¥, S.A. DEC.V.
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10) LABORATDRIOS KENER, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

Las progresos de la medicina estin estrechamente vinculados
a las aportaciones de 1las principales empresas farmacéuticas.
Kener es wuno de los principales fabricantes de productos
medicinales en el pais.

Actualmente los médicos mexicanos disponen de una amplia
gama de medicamentos con la tradicional calidad de Kener,
elaborados bajo los mas estrictos controles y normas de calidad,
en las modernas instalaciones de la empresa con personal mexicano

altamente especializado.

OBJETIVO

Producir y proporcionar al mercado farmacéutico, productos

medicinales con la mas alta calidad.
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11 LABORATORIOS ZANDOS, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

ZANDOS es uno de los fabricantes de productos medicinales
més importantes del pais.

La actividad farmacéutica de Zandos se inicid en 1979. Con
una amplia gama de medicamentos con la tradicional calidad de

Zandos, elaborados bajo los mas estrictos controles de calidad en

las mas modernas instalaciones.

OBJETIVO

Produccidn de productos medicinales con el mas estricto

apego a los controles y normas de calidad.
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12} LABORATORIOS LIOMONT, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

La actividad farmacfutica de LIOMONT, S.A. DE C.V., se
inicid en 1949. Desde entonces la empresa se dedica a la
elaboracidn de medicamentos y materias primas farmacéuticas bajo

las mas estrictas normas de calidad por personal mexicano

altamente especializado.

OBJETIVO

Fabricar medicamentos con las estrictas normas de calidad.
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13) GRUPD LAFI, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

La empresa se constituyd el 26 de Noviembre de 1984, y tiene
como principal actividad 1la caompra venta de toda clase de
articulos textiles, asi como, 1la produccién, transformacién vy
compra~venta de materias primas para la elaboracién de productos

textiles, de cualquiera de sus ramas sin limitacidn.

OBJETIVO

La compra-venta, adquisicién, medicién, distribucidn Y
comercializacién de todo tipo de telas y casimires.
— Mantener la calidad de produccién

— Aceptar cualquier cambio
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14) GRUFO EL ASTURIANO, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

Se constituyd en 1979 y se dedica a la adquisicién de telas
a las fabricas del grupo y su distribucién a medio mayoreao,
compra de telas acabadas en 1las fabricas del grupo vy a
confeccionarlas.

Adicionalmente dos de las subsidiarias del grupo (centro
electrénico de informacién y El Asturiano) orientan sus
actividades a prestar servicios de administracién y de cémputol a

las empresas que lo constituyen.

OBJETIVO

Fabricacidén y comercializacién de telas de algodén y/o

algoddén con fibra sintética;
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15) TEXEL, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

TEXEL., S.A. DE C.V. Antes Grupo Pliana, se constituyé el 25
de mayo de 1978. Es una empresa 100%Z mexicana reconocida cada vez
mis en 21 extranjero por la calidad e innovacién de sus productos
textiles, 1o que ha permitido incrementar gradualmente sus
exportaciones. La funcidn de 1la empresa es la producciéon vy

distribucién de fibras textiles de polipropileno.

1972 Se inicia Industrias Polifil

1974 Arranca planta de hilos de polipropileno

1978 Se forma Texel

OBJETIVOS

— La fabricacidn, venta y distribucién de toda clase de fibras e
hilados sintéticos y telas para decoracidn y tapiceria.

— Fabricacidén de textiles, prendas de vestir y productos de

cuero.

Mantener la confianza en su propia capacidad individual y de

equipo de trabajo.

Respetar los cambios que se sugieran en la medida de que sean

analizados, planeados, aplicables y compartidos.

- Ser una empresa textil especializada con autonomia en la
administracion y comercializacidn, desarrollar tecnologia

propia y operar competitivamente en el mundo.
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14) UNIVASA, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

La sociedad se constituyd bajo la denominaciéon “UNIVERSAL DE
VALORES, S5.A." el 2& de enero de 1973, posteriormente la empresa
se fusiond con “"EMPRESAS CONSOLIDADAS, S5.A." y se transformé en
Sociedad Andnima de Capital Variable, el 16 de abril de 1973,
quedando su denominaci®én como UNIVASA, S.A. DE >C.V. Es una
compafiia dedicada a la actividad agricola integrada que incluye
granjas de engorda, pragenitores y reproductaores, asi como,

plantas de incubacién procesadoras de pollo y fabricas de

alimento balanceado.

OBJETIVO

La sociedad tiene por objetivo el comercio en general de
toda clase de bienes y valores inmobiliarios o mobiliarios, asi

como participar en la promocién, organizacién y capitalizacidén de

empresas comerciales e industriales.
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17) SISTEMAS ARGOS, 5.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

SISTEMAS ARGOS, S.A. DE C.V. se constituydé el 11 de agosto
de 1971. La empresa es controladora pura de empresa cuyo giro
principal es el embotellado de refrescos de la marca Coca-Cola

principalmente y se encuentran divididas en las siguientes Aareas

de actividades.

— Divisidén Embotelladaras
— Divisién Inmobiliarias

— Otros Negocios

OBJETIVO

Efectuar toda clase de actos industriales y comerciales que

le permitan mantener su posicién de liderazgo.
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18) GRUPO GAMESA, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

La compafiia se constituyd bajo la denaminacidén sqacial
CORFORACION ALIMENTICIA, S.A. el 29 de enero del 81
posteriormeﬁte por acuerdo de la asamblea general extraordinaria
de accionistas celebrada el 2 de octubre del mismo afio se cambid
la denominacidén spncial por GRUFPO GAMESA, S.A. DE C.v.

Es una empresa cuyas subsidiarias forman el Grupo Gamesa

dedicadas principalmente a la elaboracién y venta de productos

alimenticios.

OBJETIVO

Fabricacién de harina, galletas, pastas alimenticias,
aceites comestibles, alimentos para niffos y otros productos

alimenticios.
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19) NABISCO FAMOSA, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

La compafia se constituyd el 17 de julio de 1947 y se dedica
principalmente a la fabricacidn de harinas premezcladas, galletas
y pastas alimenticias.

Cuenta con una fuerza de trabajo de:

294 Empleados

2528 Obreros

OBJETIVO

Elaboracisén, compra-venta de galletas, pastelillos, dulces,
pasta, etc. y en general toda clase de productos alimenticios

para consumo humano y de animales domésticos.
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20) METALVER, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

Empresa cunstituidé el 21 de julio de 1961; con la finalidad
de satisfacer la creciente demanda de bienes de capital en &areas
industriales tales como la industria quimica, petroguimica,
eléctrica, siderurgia, cemento, etc.

La acumulacién de mas de 25 aflos de experiencia les permite
competir en la produccidén de bienes de capital de 1la mas alta

calidad a nivel internacional.

OBJETIVO

Fahricaci®n de cilindros de acero, tanques, estructuras

metalicas, compuertas, fundicidn de hierra gris y produccién de

metal.
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21) ACERMEX, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

Fue constituida en 1950 y su principal actividad es 1la
fabricacién de partes, refacciones y accesorios para bicicletas,
motocicletas y toda clase de productos de metal, mecanicos vy

plasticos, asi mismo, tiene como finalidad allegarse de recursos

a través de todr tipo de inversion.

OBJETIVO

Fabricacisn de partes y componentes para la industria

automotriz, asi como, maquinaria y equipo de transporte.
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22) CUPRUM, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

Sociedad de responsabilidad limitada, se constituy® el dia
17 de septiembre de 1948, cuenta con una planta de produccién

-
ubicada en un area tatal de 35,500 m.
CUPRUM tiene tres divisiones basicas de produccion:

fundicidn, extrusion y ensamble que operan en un Area total

cubierta de aproximadamente 21,300 m?

OBJETIVO

Fabricar, transformar, comprar, vender, importar, exportar,

y en general llevar a cabo actividades industriales y comerciales

relacionadas con el aluminio, metales y demas productos de la

industria metaldrgica asi como toda clase de materias primas para

la misma.
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23) INDUSTRIAS NACOBRE, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

La compafiia se constituys el 20 de septiembre de 1950, v es
accionaria mayoritaria de un grupo de empresas cuya actividad
primordial es la fabricacidn y venta de productos derivados del
cobre y sus aleaciones, intercambiadores de calor, asi como

refacciones y accesotrios patra la industria automotriz.

OBJETIVO

Fabricacién de productos derivados del cobre, principalmente

tuberia, lamina, perfiles, valvulas y conexiones.
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24) GRUFPOD ALUMINIO, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

La compafiia se constituyé el 27 de junio de 1959, es
ténedora de las acciones de varias empresas, siendo las
principales ALUMINIO, S.A. DE C.V. (ALUMSA), gque se dedica a la
produccién de aluminio de primera fusidédn, y ALMEXA, S.A. DE C.V.
vy subsidiarias (ALMEXA), cuya actividad principal es la

transformacion industrial de aluminio.

OBJETIVO

Froduccidn de lingote primario, lamina, papel, paéta y polvo

de aluminio, carrocerias y productos armados de aluminio.
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25) MOTORES PERKINS, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

MOTORES PERKINS, S.A. DE C.V. es una entidad paraestatal
mayoritaria dedicada a la fabricacidn, adguisicién y venta de
motores diesel y todo tipo de refacciones para maguinaria pesada,

equipo de transporte, equipo para la construccién y maguinaria vy

equipo.-

OBJET1IVOD

Produccion de motores de combustién interna de ignicién por
compresidén, que utilizan combustible tipo diesel, asi como

también, construccién de maguinarias y equipo.
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26) PRIMSA, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

La empresa se constituy?® el 1 de enero de 1982 de acuerdo
con el acta constitutiva, sus operaciones son la manufactura vy
venta de montacargas y cargadores frontales que antiguamente eran
efectuadas por la divisidén FPRIMSA de transmisiones y equipos

mecanicos.

OBJETIVO )

Construceidn de maquinaria Y equipo de transporte,
montacargas de diferentes capacidades y caracteristicas cuyo
mercado se encuentra ubicado en las industrias minera,

construccién automotriz y metalmecdnica.
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27) MEXTRAC, S.A. DE C.V.

-

ANTECEDENTES

En 1926, surgid Mexicana de Tractores y Maquinaria, S.A.

como empresa distribuidora de magquinaria pesada.
MEXTRAC ha participado con sus magquinas en por lo menos 90

por ciento de la construccion de esos kildmetros de carreteras

que han servido como base para la transformacidn del pais.
Y ha sida también protagonista de esta transformacién, a

traves de su amplia linea de equipos industriales, compresores de

todo tipo, y una variada gama de equipos auxiliares, que se

hallan presentes en todas las ramas industriales.

OBJETIVD

Comercializacion de maquinaria pesada y produccidn de

motores.
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28) GRUPO MARUINTER, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

La empresa se constituyd en 1957, en 1la actualidad sigue
participando en todos 1los programas de ampliacion de la
infraestructura carretera, en la construccién de oleoductos,
puentes, presas y cuanta obra requiera de maguinaria pesada de
reconaocida capacidad y fortaleza.

Esta permanencia en las obras de mayor envergadura gue se
realizan en el pais se debe tanto a la excelencia del equipo como
a la capacidad revelada por Maquinter para responder 'é las

necesidades e instrucciones de sus clientes.

OBJETIVO

Comercializacidén de motores y maquinaria pesada.
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29) CONSORCIO INDUSTRIAL VALSA, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

El Grupo Valsa, es un consorcio industrial cuya estructura
empresarial es 1004 mexicana, iniciando sus gperaciones a partir
de 19753 y que a través de sus empresas, se ha ‘constituido en
lider del mercado nacional sobre la utilizacidn y manejo del
aluminio desde su fundicidn, hasta el desarrollo de los procesos
fabriles de extraccidn, tratamiento térmico, anudizado,
electrocaloreado, armado Yy comercializacidn del producto
terminado a través de centros comefciales de distribucién;

localizados estratégicamente en el interior de la Republica

Mexicana.
La constante experimentacidén Y las necesidades de
constructores y de diseRadores de trabajo en aluminio,

constituyen la principal demanda de los productos que se fabrican

en esta empresas.

OBJETIVOS

1. Lograr un incremento en la produccidén del 10% anual, con

el fin de ampliar el mercado nacional a mediano plazo, y a largo

plazo penetrar en el mercado internacional utilizando nuestra




capacidad instalada y los recursos materiales que se tienen.

2. Praoveer el mercado nacional de perfiles de aluminio
arquitecténico y de productos, abasteciendo de nuestros productos
a los sectores mas importantes en el desarrollo del pais, como
son: La industria automotriz, la industria de la construccién, el

sector agro—industrial, las cooperativas y las alumineras en

general.

3. Establecer un clima cultural y normativo, que permite el
desarrollo integral, tanto individual de 1los recursos humanos,

como 1 de la empresa.
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30} PLACARSA, S.A.

ANTECEDENTES

Las instalaciones de PLACARSA, S.A. destinadas a l1a
fabricacién de plataformas y carrocerias, fueron inauguradas por
el presidente Aleman el 27 de noviembre de 1952.

En respuesta a las necesidades de desarrollo industrial del
pais, al fondo de la planta se instald una seccién automotriz
destinada a ensamblar los automéviles FIAT, mientras Diesel
Nacional construia su planta en Ciudad Sahagan para el ensamble
de dichos autaméviles.

La politica de relaciones humanas pueéta en practica por 713
empresa, permitid comprobar gque cuando hay verdadera comprensién
para los problemas de las dos partes vy se elabora en un ambiente
de armonia, de confianza y de respeto reciproco, es posible

afraontar y superar cualquier dificultad que pueda presentarse.

OBJETIVOS

Abrir una nueva politica en las relaciones humanas de la

empresa vy su personal.

Formar generaciones de trabajadores mids competentes y mas
responsables que son garantia de 1a superior calidad de 1los

productos que manufacturan.

FProveer el mercado nacional de plataformas y carrocerias.
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31) KRIPEL DE VERACRUZ, S.A. DE C.V.

ANTECEDENTES

KRIPEL DE VERACRUZ, S.A. DE C.V. es una empresa cuya
estructura es 1007 mexicana, inicid operaciones a partir de 1970,
y desde entonces se ha constituido en una de las principales

empresas comerciales y distribuidoras de productos cristalizados.

OBJETIVOS

Fenetrar en el mercado internacional en cuanto a 1a
comercializacién de productos para el hogar, utilizando 1la

capacidad instalada y los recursos materiales con que se cuenta.
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32) CIla. MANUFACTURERA DEL PACIFICO, S.A.

ANTECEDENTES

Fue constituida el 3 de julio de 1969, originalmente 1la
empresa tuvo como domicilio social Calzada de Tlalpan S donde se
cambiC posteriormente a Naucalpan, Edo. de México, lugar en el
cual tiene actualmente sus oficinas y centros de produccién. La
empresa se inicid fabricando fibras sintéticas con las que logro
colocarse en el mercado, gracias a la buena calidad de sus
productos.

FPosteriormente ha venido diversificando sus pﬁoductéé,
teniendo en la actualidad wuna amplia y variada gama de laos
mismos, los cuales se han desarrollado hasta ahora, en base a su

propia tecnologia.

OBJETIVQOS

Produccién y distribucién de fibras sintéticas para el

mercado nacional.
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ORGANIGRAMA
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33) GRUPD INDUSTRIAL DEL CENTRO, S.A.

ANTECEDENTES

Las instalaciones del GRUPD INDUSTRIAL DEL CENTRO, S.A4.
fueron inauguradas el 20 de enero de 1979, con el objeto de
fabricar y distribuir autopartes y refacciones en general.

La empresa maneja actualmenfa mas de 200 productos, los

cuales, se agrupan en cuatro lineas de mercancias.

LINEA A/0 DEL TOTAL
— Transmisiones mecanicas 35 a/o
- Ejes traseros 20 a/o
- Valvulas 15 a/o
— Refacciones 20 a/o
100 a/o
OBJETIVOS

Fabricacitn y distribucién de autopartes vy refacciones en

general para empresas armadoras y refaccionarias nacionales vy

extranjeras.
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(1)

(2)

(3}

4)

(3)

REFERENCTIAS

Shein Edgar.-
"Consultoria de Proceso”
Fondo Educativo Interamericano

México (1982)

Ibidem

Certo Samuel.
"El Cambio Organizacional™
Nueva Editorial Interamericana

México (1984}

Walton, Richard E.
"Conciliacidén de Conflictos Interpersonales®

Fondo Educativo Interamericano

México (1973}

Collins, Barry E.

"Fsicologia Social de los procesos de
grupas en la adaopcidn de decisionesﬂ
Ateneo

Mexico (1971)
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(&)

(7)

(8)

()

(10}

McGregor Duglas
"El Administrador Profesional®
Diana

México (1970)

Berne Eric.

"Introduccidén al tratamiento de Grupo"

Brijalbo

Espafia (1983)

Beckhar Richard
"D. 0. Estrategias y Modelos"

Fondo Educativo Interamericano

México (1969)

Blake Robert R.
"El Grid, para la maxima eficiencia en
Diana

México (1977)

Likert Rensis

"La organizacién humana®"

McGraw Hill

Mexico (1960)
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(1)

(12)

(13}

(14}

(13

McGregor Duglas

"El aspecto humano de las empresas"
“*Mando y Motivacidén"

Diana

México (19269) (1974)

Argyris, Chris
"La direccién y el D.O."
Ateneo

México (1976)

Bennis Warren BG.

"Desarrollo organizacional: Su naturaleza,

y perspectivas"
Fondo Educativo Interamericano

Méexico (1973}

Herzberg, Frederick

"Work and the nature of man®

Harper & Row (1246}

Drucker, Feter

sus origenes

“La direccidén mediante objetivos y autocontrol®

México (1979)
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{16) Fromm Erick
“"La sociedad industrial contemporanea"

Fondo de Cultura Econt¢mica

Méxica (1947}
(17) Herzberg. Op. Cit.

(18> Maslow Abraham H.

"Motivacién y Fersonalidad”

Faidos

Méxica (1972)

(19} Newton Margulies, Rafia Anthony FP.

"Desarrollo organizacional, valores proceso y tecnologia®
Diana

México (1974)

(203 Drucker FPeter
“La gerencia tareas, responsabilidad y practicas"”
El Ateneo

Buenos Aires (1975)

(21 kKast, Fremont E.

"Administracidén en las Organizaciones®

Mc Graw Hill

Mévico (1979) i




(22) Hersey Paul % Blanchard Kenneth

"La administracidén y el comportamiento humano"

Técnica (1970)

(23) Ballerman, Saul W.
"La administracidén de las relaciones humanas"
Cecsa

México (197&)

(24) Herakovits, Melvilie J.
"El haombre y sus obras®
Fondo de Cultura Econémica

México (1952)
(25 Bennis, Op. Cit.

(26) Reilley, William J.
"Relaciones humanas venturosas"
Herrero

Mexico (1963

(27) Bennis, Warren G.

"Estructuras tradicionales, transformacién y cambio"

Troquel

Buenos Aires (19&9:
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(29

(30)

(31)

(34)

Gallerman. Op. Cit.

Egan, Gerard.
"Entrenamiento de la sensibilidad®
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Mexico (1976)
Berne. Op. Cit.

Ibidem

Bennis, Warren G. Desarrollo.., Op. Cit.

Reddin, William J.
"Efectividad Gerencial"
Diana

México (1774)
Ronald Lippit, Jeane Watson, Bruce Westley
"tLas fases del cambio planificado"

Amorrorty (1958)

Reddin. Op. Cit.
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Lewin Kurt

“Dindmica de la personalidad"

Morata

Madrid (1969)
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Shew. Op. Cit.

Ibidem

1bidem

Ibidem

Freud, Sigmund

"Psicopatologia de la vida cotidiana®

Alianza

Méxicao (19467)
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