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JUSTIFICACION

El presente tema, surge ante la inguietud de conocer el
grado de integracitn y coordinacién del ser humano., que conlleve
al desarrollo de la peguehna y mediana empresa én la ciudad de
Morelia mediante una filosofia encaminada a descubrir y encausar
la potencialidad de los i1ndividuos que las conforman para una

mejor relacién integral empresarial.

Mas adn en presente tiempo, en el que el pals se encuentra
inmerso en etapas de apertura comercial internacional y con lo
cual es necesario infundir y revestir en los individuos una
cultura de cambio en la manera de pensar y actuar, siempre con

vistas en una proyeccidn futura de excelencia.

A medida gque se tome en cuenta en mayor grado la
participacién del personal en la marcha de la pequefia y mediana
empresa, eéstas tendrdn mas posibilidades de lograr un crecimiento
constante acorde con el desdrrollo cientifico, tecnolégico, asi
como en las condiciones econbmicas, politicas y sociales de
nuestro tiempo para afrontar de una mejor manera las adversidades
y asi coadyuvar en la expansidn econdmica y social de la

comunidad.



INTRODUCCION

En los albores de la humanidad las necesidades del hombre
eran minimas y cada familia se desarrollaba en su mundo de
autosuficiencia en la satisfaccion de necesidades elementales vy

por ende tenia que trabajar largas jornadas.

A medida gue la numanidad fue evolucionando, las
necesidades del hombre se incrementaron y ge hizo necesario que
cada individuo se dedicara a una actividad diferente segun sus
habilidades. Es agul donde se inicia la divisién del trabajo, el
comercio y poco después, surgen las primeras empresas en su farma
mas rudimentaria. Con el advenimiento de la rkevolucion
Industrial, el mundo cambio Y aparecieron inventos diversos
originando la produccion y ‘el consumo en masa y a las grandes
empresas industriales, comerciales y de servicio gua caracterizan

al mundo moderno.

Una organizaciéen puede ser imaginada como una red de
relaciones que hoy se han venido complicando de manera creciente,
donde los individuos estan interrelacionados, son
interdependientes Yy se influyen entre ellos-a través de su
existencia e interaccion; en esta si1tuacion, las organizaciones

deben intesarse en el desarrollo de relaciones mas cohesivas Yy

cooperativas entre los 1ndividuos y su relacién con el +Flujo de

v




trabajo.

En los altimos aMos las organizaciones se han dirigido cada
vez mas a varias fuentes, adaptando nuevos métodos vy
desarrollando nuevas técnicas para ocuparse de la complejidad de
su funcionamiento. Uno de estos esfuerzos es liamado Desarrollo
Organizacional, definido como un proceso 'que emplea  los
conocimientos y técnicas de las ciencias del comportamiento en un
intento por integrar las necesidades individuales de crecimiento
y desarrollo con las metas vy objetivos organizacionales. Un
aspecto crucial de este esfuerzo es el cambio en las normas,
valores, patrones o comportamientos. Una estrategia para este
cambio es desarrollar un proceso que ayudarad a la organizacién a
diagnosticar sus problemas, a planear la forma de solucionarlos y

a llevar a cabo a través de la reeducacidn del personal.

Los programas de Desarrollo Organizacional son una practica
excelente para introducir la innovacién y el cambio. Normalmente
estan basados en los valores humanistas, los cuales representan
las creencias positivas acerca del potencial y el deseo de
crecimiento de los egnp leados. Fara ser ericaces Yy
autoinnovadoras, las oOrganizaclones requieren emp leados gque
deseen aumentar sus habilidades Yy puedan incrementar sus
aportaciones. El mejor clima para gue esto suceda es aquel que

crea oportunidades de crecimiento y que fomenta la colaboracidng



la comunicacibn abierta, la contianza interpersonal, el poder

compartido y la confrontacibn constructiva.

general todas

En cada momento los administradores y en

aquellas personas que buscan obtener mejores resultados en la

pperacion de las empresas, se preocupan por idear nuevas técnicas

administrativas que conduzcan a la obtencion de mayor

rendimiento, eficiencla, calidad, Y por supuesto, mayores

utilidades. For lo general, tales técnicas estan dirigidas hacia

empresas grandes, lo cual origina que no se ‘preste la debida

atencion a las pequefas y medianas EmMpresas, olvidandose gue toda

empresa alguna vez fue pequefa, subestimando la ayuda que la

pequena y mediana empresa proporciona a la sociedad.

Histbricamente, la pequefa £% mediana empresa ha

proporcionado una de las mejores alternativas para la

independencia economicas se puede decir gue este tipo de empresas

han si1do una gran oportunidad, & través de la cual los grupos en

desventaja econdmica han podido iniciarse y consolidarse por

méritos propios. Igualmente hay que anotar que la pequefa vy

mediana empresa ofrecen la opcion basica para continuar con la

expansibn econémica del paiss constituyendo hoy el centro del

sistema econdbmico.




CAPITULO 1

ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA EMFRESA EN MEXICO




on el propbsito de consolidar  su dominio sobre los

territorios conguistados, laos colonizadores europeons organizaron,
en base a sus posesiones en Amarica del Norte y Central, el
Virreynato de la Nueva Espaha, sienda México su capital. Desde
los comienzos de la colenizacion de américa, Espafa 1mpuso en sus
colonias una politica econdmica mezquina de monopolismo y de
despojo fiscal que los historiadores denominan politica
mercantilista, la cual frenaba el crecimiento de ellas vy

consecuentemente el desarrollo de la pequefia y mediana empresa.

1

La vida econédmica de América Latina se encontraba totalmente
sometida a las metropolis, ya gque consideraban a las colonias
ante todo, como fuentes de aprovisionamiento de metales preciosos
y productos agricolas. La industria de la transformacion estaba
débilmente desarrollada. Las manufacturas eran escasas, incluso a
finales del siglo XVII11 vy principios del siglo X1X. Los poderes
coloniales frenaban por todos los medios el incremento de la
industria en los pailses latinoamericanos con el fin de mantener
el monopolio de las metropolis sobre los productos

manufacturados, ya gue estos deblan en su mayoria ser i1mportados

1 RODRIGUEZ, Leonardos; "Planificacién, organizacién Yy
direccidbn de la pequefia empresa“, México, Grupo Editorial
Iberoamericano, 1990, pag. 3.



(2]

via las metrépolis. 2

La Corona a su libre arbitrio, determinaba cuales productos o
cultivos podrian desarrollarse en cada colonia y cuales no, ya
gue la politica al respecto no era igual para cada uno. Y todo
esto é;n vista a que la produccién agricola e industrial de
América no perjudicara a la metrépoli. Ademads, ella también

determinaba como las Colomas podian comerciar entre si. El

trafico mercantil de muchos articulos estaba monopolizado por la

Corona. 3

El comercio con los Estados estaba absolutamente prohibida.
Durante la mayor parte del periodo colonial los vinculos
econbmicos de América Latina, se circunscriblian al comercio con
las metropolis, ademas que a las i1mportaciones y exportaciones se
les i1mponia elevadas tarifas arancelarias. Solo hasta los afos
setenta del sigle XVIII les fue permitido a las colonias
espafolas de América comerciar entre si, y sus puertas abiertas

al comercio con la metrépolis.

La metrépolis, a pesar de gravar a las colonias con grandes

impuestos, en el aho de 1543, impuso derechos de aduana a todos

2 RODRIGUEZ Valencia; "Coémo administrar pequefas y medianas
empresas", México, Ed. Ecasa, 1991, pag. 13.

% RODRIGUEZ, Leonardos; "Flanificacion, organizacian Yy
direccion de la pequefia empresa', pag. S.




los articulos que llegaban a sus puertos de América; siendo estas

politicas grandes limitantes para el desarrollo econémico de las
colonias, ya que origind precios auy altos en relaciédn a la
capacidad adquisitiva de la poblacitn, lo que limitd las
posibilidades de que se Originara una pequefa enpresa. For otro
lado, la ubicacién de las poblaciones ricas alejadas de los
puertos y detras de cordilleras fueron factores de encarecimiento
de los productos y trayendo®como consecuencia el i1mpedimento para
lograr la formacion de un mercado adecuado de consumo, requisito
indispensable para el florecimiento de la pequeia y mediana

empresa. 4

Al desembarcar los conguistadores fueron tomando en nombre
de la Corona la posesion de las tierras que pcupaban los indios,
los cuales, el rey repartio despues entre los colonos, dandosele
a este despojo el nombre de repartimiento. PMas tarde, para poder
poner en explotacién aguellas tierras, se repartié la poblacian
indigena entre los nuevos.terratenlentes. con el pretexto de
evangeixzarla e instruirla, denominandosele encomiendas a la

institucibn gque surglé de estos actos.

Despues de constituldas las encomiendas, tuvo moditicaciones

4 RODRIGUEZ Valencia; “Cémo administrar pequefias y medianas
empresas", pags. 13-14.



surgiendo la mita, que era el repartimientao que se hacla en

algunas colonias, por sorteo en los pueblos indios para sacar el

namero correspondiente de vecinos que deblan emplearse en los

trabajos publicos. Fosteriormente se desarrollé el obraje, que

era una servidumbre parecida que se llevaba & cabo en las

hilaturas, y en trabajos de confeccion de ropa. 5

La esclavitud se 1nicid en tiempos de los descubrimientos y

se abolid con la declaracion del Generalisimo José Maria Morelos

y FPaven al redactar "Los Sentimientos de la Nacion".

Condiciones que obstruian el florecimiento del libre comercio y

en consecuencia el desarrollo de la peqgueha y mediana empresa.

La pequeha y mediana empresa mexicana en el siglo XI1X.

La emancipacién de Mexico del yugo colonial no estuvo

acompatada de una reorganizacién radical de la estructura

socicecondmica del pais. La economia mexicana se desarrollaba con

mucha lentitud. La independencia contribuyé al crecimiento del

comercio exterior de México y a 1ncorporarse & la economia

mundial. La anulacidn de una serie de restricciones comerclales,

la reduccibn aranceles y otras medidas, estimularon un rapido

5 RODRIGUEZ, Leonardo; "Flanificacion, organizacion vy

p=
direccibn de la pequefa empresa’, pags. &-7.



embargo, los convenios

desarrollo del comercio exterior. 8in

comerciales con Norteamérica vy con las potencias europeas

tuvieron resultados funestos para Mezico, ya que estimularon la

penetracion en el pals del capital extranjero con el que no podia

competir la débil economlia mexicana porgue en aguella epoca, la

situacidn econdmica de la joven rRepdblica era en extremo dificil.

Esta penetracién de capital extranjera, asl como la competencia

de mercancias baratas y de mayor calidad provenientes de los

paises mas desarrollados, frenaban el desarrollo de México.

El nivel de desarrollo de la industria mexicana en el

segundo tercio del siglo XiX, continuaba siendo sumamente bajo.

Su principal rama era la mineria y en primer lugar, 1la

explotacion de metales preciosos. La pripcipal rama de la

industria de transformacion era la del algodpn. A pesar de los

avances logrados, la 1ndustria mexicana se encontraba

técnicamente rezagada en comparacién con los palses desarrollados

de Europa y Norteamerica.

A fines del siglo XIX, y comienzos del XX, México era un pais

tipicamente agrario, desarrollandose aquellas ramas de 1la

.
agricultura cuya produccion  se destinaba a la exportacién. El
por el

desarrollo industrial del pais se distinguia




'ﬁr.daminio de la produccitn minera, la cual crecid grandemente.
 La industria metaldrgica comenzo también a desarrollarse. La
e

andustria de la transformacion estaba representada basicamente

_ﬂ por empresas textiles. 6

e 7

El desarrollo econbmico de México prefijéd a partir de 1867
una serie de formaciones precapitalistas con fuerte intereés,
claramente mostrado de las potencias colonialistas por los
recursos naturales mexicanos. Hasta el afo citado, la economia
mexicana no actuaba en blogue sino desarticulada, y ese hecho lo
producia el mismo sistema politico. pues el reégimen federal
. disperso la economia, que ni siquiera llegd a adguirir la

consistencia gque en la &poca de las i1ntendencias.

25 La mineria bajo el regimen de Diaz alcanzd un  auge
i. extraordinario. Hasta 1891-1892 interesaron a los mineros los
metales preciosos, a partir.de eso0s amos comenz® una explotacion
;' mas intensa de metales industriales como el cobre, plomo, hierro.
Fara hacer posible ese desarrolioc, México tuvo que realizar
esfuerzos colosales con el fin de crear una infraestructura que
lo hiciera posible. Las vias de comunicacién: terrocarriles,
cable, telégrafo, y sus complementos, las obras portuarias,

lineas maritimas, fueron atendidas preferentemente. Utras obras

4 RODRIGUEZ Valencia; "Cémo administrar pequehas y medianas
empresas", pag. 16.




" El ingreso de capital extranjero. el aumento

dotaci1én de agua,

publicas indispensables como el drenaje,

construccién de edificios para oticinas del Estado y servicios

sociales se realizaron a ritmo creciente.

demografico, la

ampliacion de la red de comunicaciones y el contacto mas

frecuente con el exterior favorecio el desenvolvimiento

industrial.

El mercado interno, al ampliarse, incrementd 1la 1ndustria.

Hasta cierto momento. tsta elaboraba escasos productos gue se

consumian dentro del pails vy exportaba productos primarios

agricolas y mineros. Cuando se empezaraon a establecer en el pais

plantas beneficiadoras de los metales, realmente la industria

empieza a surglr adin  cuando todavia tenian que salir del pails

pieles y fibras de henequén e ixtle. El azdicar inicialmente se

exportaba en su mayor parte (una tercera parte), conforme a la

tradicion azucarera existente, pero no asl otros productos. Al

haber una mayor demanda de ciertos productos como los textiles,

aumentan en consecuencila las fabricas, gque empiezan &

multiplicarse en estados como Fuebla, Tlaxcala., Veracruz e

Hidalgo.

En los inicios tenemos para la actividad industrial un cuadro

que revela 1la coexistencia de industrias rudimentarias frente &

industrias en las cuales el impulso de grandes capitales las



'ransFormaba. La industria de Mexico ~explica Fernando
Resenzweig- se presenta de dos maneras distintas: una industria
}htqueha desorganizada, débil de pals pobre, vy una industria
.Fbrganlzada, con las reqglas de la gran industria, sblida vy
‘ técnica. La primera estad expresada por talleres establecidos
‘:nn peguetos capitales, vy en cada taller encuentra trabajo un
reducido numero de obreros. Los patrones de estas i1ndustrias

pocas veces son exclusivamente capitalistas, trabajan tambié&n

como maestros del oficio en compafilia de sus obreros. En nuestra

industria anarquica compuesta por el trabajo aislado de
artesanos, es casi imposible que se haga presién contra sus
patrones y contra la sociedad por medio de la huelgas; no

pueden organizarse, no tienen creédito y no podrian resistir dos o

tresv§emanas s1n trabajo.

La industria fabril crecié poco a poco, bien a traves de
recursos nacionales hacia ella canalizados vy obtenidos en el
comercio o en las propias manufacturas o bien por la inversian de
capitales extranjeros. De 1877 a 1888 su crecimiento aumentd
debido al capital mexicano. Las fabricas acrecentaron su
produccibn ampliando el nuamero de sus trabajadores. De 1889 a
1911 ingresaron los capitales foraneos y poco a poco esas
fabricas aumentaron su capacidad de produccién hasta en un BO%

sin utilizar demasiada mano de obra, la cual crecitd s4lo en un

35%. Entre 1906-1%907, cuando hubo una contraccién economica




10

;fpndial. pero principalmente norteamericana, la industria mayor
v’uda resistir esa crisis, no asi las pequeflas fabricas que

cerraron, con lo cual se favorecit el desempleo.

El volumen fisico de la produccion se duplicéd entre 1878 vy
1891. Durante los primeros‘veinte atos del reégimen, el progreso
manufacturero se ocupaba de las ramas productoras de bienes de
consumo y de algunos bilenes de producciédn. A partir de 18680 en
que se inician las nuevas fabricas, la produccién aumenta y
México puede dejar de i1mportar nunerosos productos. El mercado
interno se abrid y la mejoria de las comunicaciones, el aumento
de las exportaciones, la expansién del sector agricola y la
estabilidad de los precios acelero el desarrollo IAdustrial.

En aguellps ahos se formaron tres zonas i1ndustriales de gran
desarrollo, la del centro, la del golfo y la del norte, que

teniam en conjunto el 774 de las 1ndustrias y ocupaban el 83%

de los obreros. 7
Situacidn de la empresa mexicana en el siglo XX.

En el lapso transcurrido de 1910 a la fecha se apreclan en
la nistoria econdmica mexicana tres periodos claramente

diferenciados: uno sin crecimiento econdmico sostenido gue abarca

7 DE LA TORRE Villar, Ernesto; "La economia y el
porfirismo", Enc. Historia de Mexico, vol. 10, Mexico; Salvat
Editores, 5.A., 1979, pags. 2306 y 2316.



A

11

C de 1210 a 19353 otro de crecimiento econtmico continuo —primero

inflacionario y luego con estabillidad de precios— que comienza

en 1735 y sigue hasta principios de la década de los ahos

setenta, y después un nuava periodo inflacionario dque desemboca
en una severa crisis de pagos internacionales y de

endeudamiento externo, gue dura hasta hoy en dla.

El periodo comprendido entre las dos gquerras mundiales fue
una &poca de - importantes cambios institucionales que
constituyeron influencias 1mportantes en el : proceso de
crecimiento sostenido, ocurrido de 1935 a 1970. En este periodo
se formd la base del actual sistema politico, se acabd con el
predominio de los caudillos militares y se organizo en el seno
del partido oticial a obreros vy Campeslnos; se retormd la
politica de gasto pablico para reorientar al fomento economico
y socials se establecieron los fundamentos del sistema
financiero con la creacion del banco de Méxicoi las Instituciones
Nacionales de Lrédito Agricola, Industrial vy dJde Servicios

Fublicdos vy la lL.ey de instituciones de Credito, y se dio

impulso a la Reforma Agraria. B

En México la industrializacion se 1ni1cid de manera rirme Yy
cont inuada en la década de los cincuentas., en la que surgld la

¢ Enciclopedia de México; "La economia mexicana", vol. 15,
México; Salvat Ediciones, S.A., 1786, pags. 2508-2515.



ividad industrial con una gran cantidad de empresas pequefias

V'.audianas, gracias a la accion abierta y decidida del gobierno
;nnnacano. no sélamente a traves de la integracion de una

18

infraestructura basica. sino  también promoviendo 1nversliones
industriales que permitieron disminuir las 1mportaciones de
o

articulos manufacturados y para mantener un mivel de emnpleo

)
. adecuado a las necesidades de una poblacién cada vez mas

creciente.

En 1955 se promulgd la Ley para el Fomento de las Industrias
Nuevas y Necesarias, cuyo ordenamiento permitid que se
estableciera un importante namero de empresas. Fundamentalmente
que un gran namero de talleres vy

peguenas y medianas, y

artesanias se transtormaran en pequefias enpresas. ?

Desde los wltimos anos de la decada de los afos cincuenta
hasta finales de los sesenta. la economia mexicana se caracterizd
por un rapido crecimiento del producto y la estabilidad, tanto en
el tipo de cambio como eﬁ el nivel de precios. Esta fase fue
denominada “"desarrollo estabilizador', vy representa en buena
medida la instrumentacion practica de un modo de desarrollo en el
que la politica mexicana 4gira alrededor de estimulos a la
1niclativa privada y a una participacion conservadora del sector

9 RODRIGUEZ Valencia; "Cémo administrar pequelias y medianas
empresas", pag. 17.
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A plublico en la economia. Durante el “"desarrollo estabilizador"
- fue el sector industraial @l Que imprimid nayor dinamismo al
resto de la economia; su  tasa media anual de crecimiento (9%4)

fue superior a la gue registrd la economia en su conjunto

(b.5%) .

La misma formulacion de politica econdmica oriento el
crecimiento de la economia “hacia dentro" mediante la
utilizacién de una politica comercial proteccionista: cuntas de
importacibn como farmas .de estimulo a la sustitucidn de
importaciones, aranceles elevados, exenciones fiscales para el
fomento de nuevas industrias, tasas de intereses preferenciales
para la promocién industrial vy, en fin todo un concierto de
estimulos a la industrializacién, con lo cual se logrd que el
mercado interno se convirtiera en el principal motor del
crecimiento econdmico. 10

En las wltimas tres décadas se han registrado cambios profundos
en la estructura productiva de la economia mex;cana que han
sido resultado en gran medida, de un rapido proceso de expansion
Yy diversificacion ae  la rama 1ndustrial. £l proceso de
industi-ializacién ocurrido en las dltimas decadas se ha Fraducxdo
también en cambios i1mportantes en la estructura del comercio

exterior.

10 Enciclopedia de México; "La economia mexicana', vol. 15,
Pags. 2518-2521.
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Histbricamente, la empresa peguefia y mediana ha efrecido
alternativa para el proceso de indqstri.lizacibn. También es

'{k-tonocido que la pequeha y mediana empresa ofrece una

vdpnrtunidad para una expansion continuada del sistema econémico



CAFITULO 2

PEGUENA Y MEDIANA EMPRESA
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. ASFECTOS GENERALES DEL AMBIENTE LABORAL DE LA FEGUENA Y

: MEDIANA EMFRESA.

Un aspecto gue el empresario ha de tener en cuenta desde el

ento de la creacién de la pequena y/0 mediana empresa, es la

. relaciones humanas tanto entre superior y subordinados asl

o entre los subordinados mismos.

)

1§i0n¢ en relacién a sus subordinados. Algunos empresarios siempre
ﬁkfatan 4 sus subordinados en una forma que lleva a una ,actuacibn
linferxor de la gue éstos son capaces de lograr. La manera en que
'gﬁms emprqsarins o directivos tratan a su paersonal esta
- influenciada sutilmente, por lo gque se espera de ellos. Si las
:Qﬂpectaciunes del gerente s0N altas, la productividad
;?robablemente sera excelente. Si sus expectaciones . son bajas, la

roductividad problemente serd pobre. Es como s1 eslstiera una

- ley que causara que la productividad fuera alta o baja segun

Lo que el gerente espera de sus subordinados y la tarma en

Que los trata, determinan en gran parte la actuacion del
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Lps gerentes sobresalientes se caracterizan por su habilidad

a crear la expectacibn de un comportamiento de alto nivel, que

tivamente realizan Sus subordinados; 108 gerentes menos

sfectivos no son capaces de desarrallar similares expectacliones,
como consecuencia sufre la productividad de sus subordinados. La

ayoria de las veces, los subordinados aparentemente hacen lo

creen que se espera de ellos.

mas critico en la Ccomunicaclon de las

N Lo que parece ser

‘icxpe:tativas. no es tanto lo que dice el jefe, como la forma

en que se comporta. un trato indiferente o evasivo,

AQ*rccuentamnnta es la clase de trato que comunica bajas

causa de una actuacién pobre. Los, gerentes

:L-ﬂpecta:iones y es

"tienen mas habilidad para comunicar bajas expectaciones a sus
 >Dubordinados, que para comunicarles sus expectaciones mas
altas, aungue casi todos los gerentes piensan exactamente lo

contrario.

Farece haber un consenso en el hecho de aue la cultura

organizacional designa un sistema de significado comiin entre

1os miembros gue distingue a una organizacion de otras. Dicho

sistema es, tras un analisis mas detenido, un conjunto de

. caracteristicas que. al ser combinadas vy acopladas, revelan la

" esencia de la cultura de una organizacion.

Algunas de estas caracteristicas son las siguientes:




Autonomia individual. EI grado de responsabilidad,
independencia vy oportunidades para ejercer la iniciativa que las

personas tienen en la organizacion.

2. Estructura. El grado de normas y reglas, asl como la cantidad

de supervisién directa que se utiliza para vigilar y controlar el

comportamiento del empleado.

3. Apoyo. El1 grado de ayuda vy afabilidad gque muestran los

gerentes a sus subordinados.

4. Identidad. El grado en que los miembros se identifican con la

organizacidn en su conjunto y no con su grupo o campo de trabajo.

5. Desempeho-premio. E1 grado en gue la distribuciéon de premios
dentro de una organizacien (es decir, aumentos salariales,

promociones) se basan en criterios relativos al desempefio.

6. Tolerancia del conflicto. Grado de conflictn presente en las
relaciones de compaberos y grupos de trabajo, asi como el deseo

de ser honesto y franco ante las diferencias.

7. Tolerancia del riesgo. tEl grado en que se alienta al empleado

para que sea agresivo e innovador.
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Las caracteristicas anteriores existen en un continuo gque

va desde lo alto a lo baije. Asl pues, al evaluar la organizacion

a partir de estas siete caracteristicas, se obtiene un
pannrdha completo de ella. Y este panorama es la base de los
sentimientos de significado compartido que tienen los miembros

respecto a la organizacion, & como se hacen las cosas en ella y a

la manera en gue han de obrar.

La cultura organizacional es un término descriptivo. Denota
la manera en que los empleados perciben las siete caracteristicas
no al hecho de que les guste o no. Y ello es importante porque
distingue la cultura vy la satisfacciéon en el trabajo. l.a
investigacibn sobre la cultura organizacional ha tratado de
medir como los empleados ven a su enpresas: Esta muy
estructurada?, Fremia la innovacion?, Suaviza los contlictos?.
En cambio, la satisfaccién en el trabajo pretende cuantifticar la
respuesta efectiva ante el ambiente laboral. En otras palabras,

la primera describe vy la segunda evalda.

La cultura cumple varias funciones en el seno de una
organizacion:
1. Cumple la funcidn de definir los limites, es decir, establece
distinciones entre una organizacién y las otras.
2. Transmite un sentido de identidad a sus miembros.

3. Facilita la creacidn de un compromiso personal con algo mas



amplio gque los intereses eqgolatas del individuo.

4, Incrementa la estabilidad del sistema social. La cultura
es el vinculo social gue ayvuda a mantener unida 1a organizacion
al proporcionar normas adecuadas de lo gque deben hacer y decir
los empleados.

5. Es un mecanismo que contrala y da sentido a todo, guiando y

modelando las actitudes y el comportamiento.

For definicién la cultura es elusiva, intangible, implicita y s&
da por sentado su existencia. Fero cada organizacién crea un
.
grupo central de suposliclones, conocimientos y reglas implicitas
gue rigen la conducta diaria en el lugar de trabaio. Hx;ntras los
emp leados de reciente ingreso nNo aprendan las reglas no se les
considera miembros verdaderos de la empresa. Las infracciones de
las mismas por parte de ejecutivos de alto nivel o par enpleados
de pajo nivel provocan desaprobacién y fuertes SanC1ones. L.a

sujecitn a las reglas se convierten en la base primaria de la

movilidad ascendente y de los premios. 11

La cultura fortalece el compromiso organizacional y aumenta
la co@gruencia del comportamiento del empleado. Y 220 sin  duda
repercute en beneficio de la organizacien. Desde el punto de
vista dei empleado, la cultura es util porque aminora la

|1 Manual de Modelo de Calidad Total Compartida, Centro de
servicios de informacidn Banamex, pags. 2-3.
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ambiqgtiedad. Indica como se hacen las cosas y lo que es

importante.

2.2. MARCO CONCEFTUAL DE LA FEGUENA Y MEDIANA EMFRESA.

Una empresa puede ser definida como una enti1dad que,
gperando en forma organizada, utiliza sus conocimientos Yy
recursos para elaborar productos o prestar servicios que se
suministren a terceros, en la mayoria de los casos mediante el

lucro @ ganancia. 12

La definicidn anterior abarca todo tipo de empresas,
independientemente de la magnitud de sus recursos humanos 0O

EeConNomicos.

La asociacian de empresas pequefias define a la enpresa
pequena como: aguella que posee el duefo en plena libertad,
manejada autbnomamente y que no es gominante en la rama que

opera.

Constituyen una parte del grupo conccido como peguehas y

medianas empresas, aquellas en las cuales la propiedad del

12 RODRIGUEZ, Leonardo; "Flanificacion, organizacién y
direccion de la pequefla empresa", México, Grupo Editorial
Ibercamericana, 1990, pag. B.




capital se i1dentifica con la direcci1on etectiva y responde a unos
criterios dimensionales ligados a caracteristicas de conducta y

poder econbmico.

El problema de definir la magnitud de la empresa es uno de
los mas discutidos, por wistir criterios tan divergentes
relatgvns a este tema, y a la vez porgue todos los conceptos
que han tratado de establecer, si1empre estdn condiclonados a
distintos fines y circunstancias, como se observarad en los

conceptos expuestos a continuaciodn:

1. El medio ambiente. Tomando en consideracion a dos enpresas del
mismo tamaMo y tipo, pero situadas en dos palses diteyentes en
cuanto a desarrollo, un concepto general no podria aplicarse en
magnitud, ya gue la situada en el pails desarrollado puede
Conslderarse como una empresa pequena, y la establecida en el

menos desarrollado tal vez se considere como mediana.

2. El1 giro. Bajo este aspecto, la magnitud de una empresa se
encuentra condicionada a la actividad que desarrolles; por e).
la industria siderargica y la de confeccidn son muy diferentes,
Ya que la primera regulere  un capital considerable,
instalaciones mas complicadas, procesos altamente tecnificados,
#tc.3 v la segunda puede operar en  un  pegueno taller con

sencillas maguinas de tipo casero o domestico, procedimientos de



facil operacidn, etc.; por lo que se deduce que una peqguelia
planta de la industria siderdarglica puade ser mucho mayar que un

gran taller de confeccion, por ejemplo.

3. El mercado que domina. Este criterio establece la magnitud de
la empresa segiun la zona o ndmero de clientes Qque abastece, nNoO

importando en si el tamafo de la planta, capital, personal, etc.

4, E1 financiamiento. En este caso, la magnitud de la empresa

dependera principalmente del cepital con gue cuenta.

S. La produccibn. Una empresa puede considerarse pegueiid, mediana

@ grande de acuerdo al volumen de productos que fabrique. 13

For lo que la conceptualizacion de la pequefia y mediana
empresa se limita principalmente & aspectos esenclales <como

so0n los sigulentes:

.El numero de persocnas que la conforman;
el volumen de ventas que obtienen anualmente y

.2l tipo de autoridad en el nivel de direccion

1% RODRIGUEZ Valencia; "Cémo administrar pequehfas y medianas
empresas”, México, Ed. Ecasa, 1991, pags. 43-44.



Segun  datos proporcionados por Nacional Financlera, la
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial ha determinado los
siguientes parametros para la clasificacion de la pequeha y

mediana empresa a nivel naclional:

tamahio ventas o ingresos anuales nam. trab.
peqguena 4,800 M.D.F. (hasta 1,115 +) de 16 hasta 100
mediana 8,700 M.D.F. (hasta 2,010 +) de 101 hasta 2850

(+) Veces salario minimo general de la zona "Af anualizado.

la adninistracion itndependiente es una de las razones que se
Citan con més frecuencia para el establecimiento de un negocio vy
el necho de que el capital ael negoclo sea principalmente
suministirado por el proplo dueho contribuye al sentimiento de
independencia que tanto predomina @n una organizacién pequefia '
mediana. £l hecho ae que el area de operaciones seda
principalmente local por limitacién, le da caracter de enpresa
de dimensiones peqguenas y/o medianas, aungue la empresa se
extienda en sus operacilones mas alld de la ciudad. ror altimo,
el concepto de tamafio relativo dentro de una ‘1naustr1a. 25 un

estandar aceptado y facil de comprobar.




No es facil establecer una detinicidn clara y precisa de lo
que es una negociacion pequefna y mediana. Todo depende de cuales
son los aspectos cuantitativos y cualitativos que se tengan en

.

cuenta para hacer dicha selecciéan. 14

2.3 CARACTERISTICAS E IMFORTANCIA DE LA FEQUENA Y MEDIANA EMFRESA

Existen una serie de caracteristicas gque son comunes a este
tipo de empresas. A continuaciéon se citan algunas de las mas

generalizadas caracteristicas y sons

A. Foca o ninguna especializacién en la administracidn.
Esenc&glmente, la direccion en la pequefia vy en ocasiones en la
mediana empresa se encuentra a cargo de una sola persona gue
cuenta Ccon Nuy pPocos auxlliares y en la mayoria de los casos
esta persona no estd capacitada para llevar a cabo esta funcidn.

Es agul cuando este tipo de empresas corren mayor peligro.

B. Falta de acceso al capital. Este es un problema que se
presenta con mucha frecuencia en la pequefa emplresa debidao a
dos causas principales: la ignorancia por parte del peqguebo

empresario de la existencia de fuentes de financiamiento y la

14 RODRIGUEZ, Leaonardo; "Flanificacién, organizacioén vy
direccidn de la pequefia empresa", pag. 10.




forma en que eéstas operansg y la segunda, la +alta de
conocimiento acerca de la mejor manera de exponer la situaciéen de
sl negocio Y sUS Necesldades ante las posibles tuentes de

filnancliamiento.

c. Contacto personal estrecho del director con quienes
intervienen en la empresa. La tacilidad con gue el director estd

en contacto directo con sus subordinados.

D. Fosicién poco dominante en el mercado de consumo. Dada su
magnitud, la peguena Y mediana enpresa considerada
1ndividualmente se limita a trabajar en un mercado muy reducido,
por lo gque sus operacliones no repercuten en forma tmportante en

el mercado. 15

Mas del 954 de todas las empresas del palse son micro,
pequenas y medianas en relacion al admbito empresarial nacional
(ver ftigura al final de capitulo). #Ante los elevados indices ae
desemp ieo gue existen actualmente, la pequeha y mediana enpresa
Cumple la funcion de generar Fﬁentes de trabajo en muy diversas
formas, proporcionando més de 1a mitad de los empleons del pais,
incluyendo actividades no comercilales. En la realidad las

15 RODRIGUEZ Valencia; "Como administrar pequehlas y medianas
empresas", pag. 86.



L% de todas las actividades

grandes empresas acaparan @l

comerciales, pero el 40% restante que corresponde a la

pequena y mediana empresa tiene una importanclia superior a su
porcentaje, lo cual ha s14d0 reconacido aln por los propietarios

y dirigentes de las grandes empresas.

Ge pueden mencionar , las siguientes caracteristicas de la

mediana empresa:

1. Crecimiento acelerado. Ante todo, suele ser una empresa en
ritmo de crecimiento mas 1mpresionante. En efecto, la empresa
peguena suele dilatar mas para pasar al rango medio. La
enpresa mediana por el contrario, sobre todo en un pals en
desarrvollao, como el nuestro, con ampliacion | de mercados,
crecimiento de poblacibn, etc.s si esta bien administrada,

suele tender mas rapidamente a alcanzar la magnitud de la gran

enpresa.

L

2. Determinaciédn de su etapa de crecimiento. Consecuencia de lo
anterior, es la dificultad para determinar cual es la verdadera
etapa en que se hallajg rrecuantemente se le contunde todavia con

la pegueha, o a veces se le identifica con la grande.

3. Delegacién notoria de autoridad. En  este tipo de empresas,

como consecuencia de ese crecimiento, se siente la necesidad




imprescindible de 1r realizando una mayor descentralizacién, y

consigulientemente, de delegar.

4. Ampliacién de funciones. Utra caracteristica puede ser el gue
se va sintiendo la necesidad de hacer cambios, no meramente
cuantitativos, sino verdaderamente cualitativog: esto es, no
solamente se presenta la necesidad de afladir mas personas a una
operacibn, 0 mas Operacliones & una misma funcion, S1N0 gue van
apareciendo otras funciones distintas, que antes no hablan sido

NECEesArias.

S. Actualizacién de conocimientos. La alta gerencla empleza a
aentar la npecesidad de pouseer una serie de conocimientos

técmco-administrativos, que anteri1ormente no habilan requerido.

&. Deficiencia de controles internos. En relacién con  lo
anteri1or, comienzan a presentarse a la alta gerencia como hechos
indiscutibles, situaciones por las que se va dando cuenta de Quue
Ya no conuce toaw Lo gue PASa en la enpresa, nw 1o controla
todo, v empireza a perder contacto con la 1nmeEnsa mayoria del

Peil suonal.
7. lmplementacidn de planes. raralelamente, comienza a sentirse

la necesidad de hacer planes mas amplios Yy mas detallados,

leguir 1endo, por Lo tanto. de clerta ayuda técnica para



formularlos y controlar su elecucitn.

8. Adecuacibn en toma de decisiones. La gerencia de este tipo de
empueé&& Va, sinti1endo gradualmente como sus desiciones se van
vinculando cada ves mas a problemas de planeacion vy control, que

a cuestiones de realizacion i1nmediata. 16

La pequeha Yy mediana empresa se ofrecen al campo
experimental en donde se generan con frecuencia nuevos
productos, nuevas 1deas, nuevas técnicas Yy nNuevas formas de

hacer las cosas.

Generalmente, la pequena vy mediana empresa sirve Ccomo
auxiliar de las grandes empresas, brindando ayuda & otras de
mayor magnitud en muchas tormasi €aso caracteristico es el de
las enpresas magul ladoras, o tambié&n como proveedora de
articulos que solo en ellas se rabrican. kRecalcar la importancia
de las pequehas y medlianas empresas no 51gn1f1£a subestimar las
aportaciones de las grandes; sin embargo, oOcupan 5us puestos
respectivos  y son interdependientes. Las pequenas Yy medianas
empresas realizan como minimo tres ftunciones +undamentales para

las grandes empresas y son:

14 REYES Fonce, Agusting vaAdministracion de empresas, teoria
y practica", Mexico, Ed. Limusa, 1788, pags. 92-93.




a) Facilitar la concentracion en las zonas de mayor rendimiento.
b) Servir de ensayo y preparacion de futuras grandes empresas.

c) LCompensar las limitaciones inherentes a las grandes empresas.

Las pequefas y medianas empresas satélxte; tienen su  funcion
propia en cuatro aspectos basicos:
.
1. Como suministradoras de materiales y piezas.
2, Como agencilas de servicilio para la grande empresa.
3. Como agentes o distribuidoras.
4, Como clientes que usan, mas que distribuir, productos de la

empresa grande. 17

Las pequetias y medianas empresas forman el eslabon entre las
grandes empresas y los Gltimos mercados para los productos de
éstos y con frecuencia son las mismas pequehas enpresas las

que torman parte de dichos mercados.

La empresa pequeha y mediana es estimulante de la
competencia, que es un aspecto muy importante que determina una
continua depuracion, ya que paor ella se van eliminando los

elementos que estaén por debajo de los menores, de manera gue se

17 RODRIGUEZ Valencia; "Cémo administrar pequefas y medianas
empresas", pags. &1-62.



obtienen mas productos vy de mejor calidad, precios mas bajos,

mayotr eficiencia de los servicios, etc.

La amportancia de la peqgueha v mediana  empresa  se puede

analizar desde dos aspectos importantes:

1. Importancia econémica. Analizando el desarrollo histdrico de
la estructura 1ndustriai en Méiico, por tamafios vy niveles se
puede,soncluir lo siguiente:

1.1, La dindmica del sistema econdmico mexicano propicia
necesariamente el desarrollio absoluto dge sus compunentes, es
decar, al crecer el prooucto naclonal bruto, crecen  los

elementos que lo componen, entre ellos el sector 1ndustrial.

1.2, El crecimiento del sector i1ndustrial, dentro de la economia
hace que aumente la dimensidn de las unidades productivas, por lo
Cual los niveles de 1naustria se trasladan de los sectores
artesanales o de incipliente indusctria, E Los  de  pequeha
industraia, y de estos al nivel mediana industria y finalmente a

la grande industria.

La 1mportancia de la pequelia y mediana empresa no solo puede
medirse por el numero de establecimientos, sing  también por el

Capital invertido que representan: por el  valor de producciong




por el valor agregado; por las materlias primas que consumeny por
la formacion de capital fi1)o; por los empleos que generan y por
la capacidad de compra que dan a la poblacién trabajadora

mediante sueldos vy salarios.

2., Importancia social. La 1mportancia de la pequeha vy mediana
Qipresa, No  s6lo es de caracter econbmico s1no tambilén de orden

social.

L.a peguefa y mediana empresa al i1ncorporar fuerca de trabajo
al sector manufacturero, procedente del agro mexicano contribuye,
POr una parte, a incrementar a un rango social distinto a este
sector de desocupados o semi-ocupactos, debido a la capacidad de
compra gue les proporciona la 1ndustria, a traves de sus salarios
y por los bienes gue adguieren con &l. For otro lado, contribuye
a Crear y capacitar la wmano de obra que por la estructura

educacional, No haoria encontrado elementos de cabacxtaclon.

Asi mismo, en una nacion en proceso de constante camblo que
busca una estructura i1ndustrial més completa, pero gue adn no  ha
logr ado desarrollar la capacidad administrativa, a hiveles con
que cuentan palses desarrollados; 1a pequera y medliana empresa se

conrordan en la escuela empirica (practica). 18

18 Ibid. pag. 26.



Actualmente, el pais se encuentra inmerso dentro de un
esfuerzo cotidiano por establecer las bases de una estructura
’

econamica, Cuyn proceso sea dindmico yycreciente. Fero, s1 bien
lo anterior es vital para el futuro inmediato y mediato ae la
nacici, hace falta provrundizar en la concientizacién Y
responsabilidad a uno de los factores de cambio: el enpresario de
la pequena vy mediana empresa. bkn tal sentido, se les cataloga de
prupénsas al aislamiento, asi como de carecer de un auténtico
espiritu nacionalista empresarial, elemento DaAsico para
adentrarse en un acelerado desarrollo.

La funcion asignada a este importante sector secundario de
la economlia comprende el aceptar un s0lo reto y varias
respoqgabxlidades, ser eficientes, generar empleos, participar en
el desarrollo regional, promover mayores Yy mejores niveles de
calificacidn de la fuerza de trabajo, y contribuir a la
independencla econtmica Yy social del pais, sustituyendo
lmportaciones a la vez que se produzcan bienes competitivos para

los mercados internacionales.

2.4. FERFIL Y PROBLEMATICA DE LA FERUENA Y MEDIANA EMFRESA A

NIVEL NACIONAL.

En nuestro pais una rama de aran i1mportancia 1o representa

la empresa pequeba y mediana. bkl factor determinante gue motiva




al empresario a establecer una empresa por un lado y por otro a
aceptar el riesgo que esta decisibn implica, es el de obtener
cierta utilidad por medio de la operacidn de su empresa. De
hecho, la empresa peguefa vy mediana aseguran, COmo CONsSecUencia
de su menor grado de especializacion, oportunidades mejores de
desarrollo. Fero lo gue verdaderamente importa, es la iniciativa
de su administradar, SU capacidad para hacer frente a los
problgmas qQue plantea la Direccién.

A continuacion se presentan los valores y actitudes de 1la

enpresa pequefa vy mediana de Méxicos:

1. Datos estructurales. Lous criterios para establecer el tamaho
de una empresa gozan de poco consenso. La inflacién cambia los
valores financieros o de ventas con demasiada rapidez. En pequehba

Empresa por lo general su estructura organica es familiar.

2. Tecnologla. La mayor parte utiliza sistemas de produccidn
Lradicional, siendo  un  parcentaje menor el que esta aplicanao

Procesos automatizados.

3. Tipo de dirigentes. El tipico dirigente es un nombre de edad
madura, con escolaridad wmedia vy es empresario  por herencias
Siendo en un alto porcentaje negativo el familiarismo para la

enpresa y en la actitud del duero-administrador.



4. Medio ambiente. Su medio es complejo vy sosteniendo relaciones

con otras organizaciones coma proveedares, clientes, competencla,

asoclaciones, Dancos, gobilerno, despachos profesionales de
consultoria.
5. FProblematica & la gue deben enfrentarse. Lkn orden de

impartancia atribulda. son ocho problemas gue a juicio de los

empresarios, son los mas dificiles que actualmente encaran en las

organizaclones: recursos humanos, deficiencias del gobiernoc
(demasiados controles), talta de seriedad de proveedores,
financiamiento, materias primas (calidad y escasez), mercados,

competencila, deficiente organizacion.

4. Valores y objetivos. Fara la mayoria de directivos el objetivo

principal es maximizar utilidades. l.os procedimientos

admimistrativos, s0N sumamente personalizados, ¢s decir,
cansi1sten en la vigilancia estrecha sobre las operaciones. La
toma de desiciones es centralizada y la ejecucidn la realizan

Jefes\de drea a qguienes se les responsabiliza por los resultados

obteni1oos.

7. Flaneacién. For lo gue se reriere a la planeacion (estratégica

y tactica), esta es Casl i1nedistente.

8. Administracién de personal. Esta area es un gran problemag la




realidad es que existe una actaitud muy pasiva en el manejo del
personal. En reclutamiento, seleccidn, contratacion y
capacitacion se les aplican soluciones informales (810 tecnical.

Sobre la capacitacién hay gran esceptlclsmo.

?. Frocesos informativos. Lo relevante es estar al dia en cuanto
a proauctos y tecnologla. Los datos lqs obtienen mediante visitas
al extranjero, revistas especializadas, informacion de sus
clientes; sobre técnicas administrativas las adquieren por
cursas; los aspectos Financieros los obtienen con otros

industriales y pangqueros. 19

De lo anterior. se puede concluir que la problematica vy
oportunidad de la pequefia vy mediana empresa se generan de las
caracteristicas del propietario, Y& qQue se da una relaclion de
mutua dependencilas, en donde sus cualidades y defectos
individuales se reflejan sobre la empresa que dirige.

La talta de conocimientos téonicos sobre admintstracién da

lugar a unas consecuencias considerablemente méds graves en este
Lipo de enpresas que en las grandes. Ello supone que la pequeba
y mediana  empresa depende, esencialmente, de la calidad de su

dirigente.

17 RODRIBGUEZ Valencia; "Como administrar pequehbas y medianas
empresas", pags. 38-39.




Un gran paso hacia el logro del eéxito de la pequetla y
mediana empresa es conocer Y comprender los motivos que

originan el fracaso para poder evitarlos. A continuacién se

detallan estas causas:

1.  Negligencia. El dindmico mundo de los negocios de la
actualidad obliga a los admmistradores de las pequefas vy
medianas empresas a estar alerta a las rapidas transformaciones
gue continuamente se presentan, que deben ser advertidos con
oportunidad y asimilarias provechosamente. De no ser asi, la

Situacion acarrearia serios problemas y finalmente el fracaso.

2. Fraude. El fraude es una de las causas de quiebra de 1la
Requena y medlana empresas esto debido  a la falta de controles

administrativos vy fipancieros dadecuados a las necesidades de la

.
Chpresa.

3. Falta de experiencia en el ramo. Con frecuencia, el gerente
Carece de experiencia en el ramo en que incureiona poOr  primera
vez. Fuede tenerla en otros Ccampos, pero, logicamente suele
ignorar los problemas especiricos de la nueva rama a la que

LNgresa.

4. Falta de experiencia administrativa. No hay punto de relacidén

entre poseer una habilidad especial para cierto trabajo y ser




capaz de administrar un establecimiento Pequeno. Gin la
Capacitacion adecuada del que maneje la emnpirese, nada puede

N

.garantizar el exito de la misma.

S. Experiencia desbalanceada. lambien la sobreconcentracion de
experiencia puede actuar en detrimento de una enpresa  pequeha o
mediana. El gerente de la misma debe no sGlamente posear
habilidades técnicas determinadas, sino debe ser Capaz, ‘de
descubrir sus necesidades, advertir sus relaciones con ciertos
factores vy determinar su verdadera capacidad, asi como conacer
las distintas areas en que se desenvuelve la enpresa y sus

nterrelaciones reciprocas.

6. Incompetencia del gerente. El mayor obstaculo que pueden tener
la pequena y mediana empresa para prosperar es  un administrador
incompetente. Ni el mismo gueho puede fungir como gerente de su
Propio establecimiento s1 carece de los conocimientos necesarios

O mads aun, de la capacidad de liderazgo, requerida.

7. Desastre. Hay hechos imprevistos que cortan de tajo la
edi1stencia  de unea empresa (incendios robos, desastres

Naturales, problemas laborales, etc.) 20

8. Falta de competividad. La Competencia es determinante en

“Z0 Ibid. pags. 64-65.
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nuestra economias las empresas que no puedan orrecer 1guales
servicios, precios, calidad, etc. gue otras con las que compiten,
definitivamente  tendran diticultades pPara permanecer en
operaclion. Si1 una emnpresa se@ ve obligada a reducir la calidad de
su  producto para  seguir compltiendo esta  condenada  a la
aesap9r1c10n eventual, pues la clientela tiende a abandunarla en

v.v n
busca de mejores Serviclos o productos.

9. Falta de control dé inventarios. &l admimistrador de una

pequeia empresa puede no prestarle la debida atencion a la
existencia de un buen control de i1nventarios. 81 su 1nventario es
demaslado grande puede redundar en la inactivacian del dinero de
la empresa o en el desperdicico por utilizacion u obsolescencia.
For el contrario, un inventario inadecuado e 1nsuticiente provoca
que no  se pueda surtir la  demanda de mercancia con solicitud y

eficacia.

10. Abandono. Adn que el porcentaje de fracasos eanpresarilales
debido a esta razén es muy reducido, puede declrse que este es un
problema delicado de la pequena empresa; ya que el gerente suele
ser el dueno y por lo tanto no debe rendir cuentas a nadie. Las
razones mas comunes gque hacen que se desculde la empresa son los

malos nabitos, precaria salud, displicencia, apatia, etc.

11. Control inadecuado de créditos. Un problema Que @e le



preseﬁta con frecuencia al negociante es el de s1 dan crédito o

no. Aguellas empresas que si lo hacen deben cuidar de hacerlo en
demasia. sabre todo cuando el administrador es inexperimentado o

poco competente.

12. Bajo volumen de ventas. rara todas las empresas el bajo
volumen de ventas es uno de los mas graves problemas. Los
1ngresos del peguefo negoclo provienen de sus ventas y sin éstas

el resultado es mas obvio, el colapso. Intervienen muechos
factores en qQue se venda poco: la mala localizacibn, poca

competividad en precios, productos de inferior calidad, etc.

13. Mala localizacién. La importancia de la eleccion de un  buen
sit1o para establecer la empresa suele ser pasada por alto. Con
frecuencia se escoge el s1ti10 por razones superélcxale&. como  la
disponibilioad de un editicio para ser rentado o Ccomprado, la
‘cercania al hogar, etc. Sin  embargo, ninguna de estas puede

resultar favorable. 21

La pegueha y mediana empresa para asegurar su supervivencia
a traves del tiempo requlere permanecer abierta ante el cambio,

RO Ques

21 PICKIE Royce, Abrahamson; "Administracion de empresas
peguetas y medianas", México, Ed. Limusa, 1988, pags. 2B-29.




&) El cambio en la manera de pensar hace que cambie el

comportamientos

b)) un cambio en el comportamiento hace gue los habitos cambiens
C ¢) un cambio en los habitos hace gque la personalidad cambies

d) el cambio en la personalidad hace que el destino cambie.

£l poder humano es algo gue estd fuera de medida; las

capacidades pueden extenderse indetinidamente cuando todos .

empilezan a pensar y crear. &l sentido de valor de los seres

humanos no puede SsSer satisfecho a menos Que sepan gue estan

haciendo algo gue valaa la pena. Las personas son relices cuando

se les permite expresar su capacidad de crear cosas (trabajo).

Cuando la gente expresa esa capacidad se sienten orgullosas de

@xlstir y trabajar. Es la base de la propla estima.

Las altas expectaciones de los gerentes estan basadas

principalmente en 1o gue ellos plensan de si1 mismus acerca de su

propia habilidad para seleccionar, entrenar y motivar a sus

subordinados. Lo que el gerente cree de si misno, sutilmente

infiluencia lo gue cree acerca de sus subordinados, lo gque espera

de tratarlos; s1 tiene confilanza en su
.

habilidad para desarrvollarlos

de ellos y la rorma

y estimularlos haclia altos

nNiveles de comportamiento. esperard  mucho de ellos y los

tratara con la confianza de que cumplirdn con sus expectaciones.

Fero s1  tiene dudas de su propia habilidad para estimalar los,

esperara menos de ellos y los tratara con menos confiansa.




ESTRUCTURA INDUSTRIAL DE MEXICO.

96125 Establecimientos
de menos de 6 personas

Establecimientos
Establecimientos
Establecimientos

Establecimientos

Establecimientos
Establecimientos
Establecimientos
Establecimientos
Establecimientos

Establecimientos

Establecimientos

de 396
de 301
de 296

de 201

de 196

de 102
de 76
de 31
de 26

de 16

de 6

400 personas
395 personas
300 personas |

295 personas

200 personas

I
195 personas

100 personas
75 personas

30 personas

25 personas

15 personas



CAFITULO 3

INFLUENCIA DE LA DOCTRINA SOCIAL CRISTIANA

EN EL AMBITU EMFRESARIAL



l.a organizacién sobirevive al continuo cambio de los
1ndivi duos, Cuyos miembros no son i1ndividuos aislados, S1N0 que
constituyen una umidad de orden espilritual y moral y sivrven a la
Olganizacion. La organlizacion no debe abandonar a sus mlembros
S1N0 Que  ti1ene gue culdar e ellos, mientras qQue lLos miembros
por su parte tienen que eastat dispuestos a subordinar SUS

ntereses al bien comin.

Fara salvaguardar la dignidad personal hay tres principloss:

1. 6alo la persona 1ndividual es sustancia, mentras que la
arganizacion es una unidad real, relacional y ae orden. Fuera de

lous 1ndividuos no existe la organizacion.

<. Ninguna empresa debe ver en el hombre exclusivamente a un
milembi 0 de la organizacion y reiwnvidicarlo con touo 1o gque gs.
Rlensa v hace. Fues @l honbre es mas gque un trabajador, es honbre
Y en modo alguneo constaituye parte de la organizacion con twdo o

que &3 ¥y todo 1o que poses.

F. L& @rganizacion es un medio del gque el hombre puede vy debe
Selvirse para la consecucion de su rin (desarrallo antegrail de b

lndividuo), pues la organizacion exirste para el hombre vy o al

s




reveés., 22

Tampoco puede subsistir organizacidn alguna cuando cada cual

persique sus intereses particulares.

For la impartancia que ha representado el cristianismo en la
formacién cultural del pueblo mexicano y por el impacto que tiene
en la conducta del ser humano a través de su caradcter normativo,
€s primordial hacer la mencien de la Doctrina Social Cristiana en
el ambito empresarial porgue la lglesia Catélica protege y
defiende al hombre como persona humana. La Doctrina Social de la
Iglesia es una prueba contundente que Justifica sobradamente el
titulo que se le da a la Iglesia de protectora de la persona
humana. La Doctrina Social de la lglesia es personalista frente a

las 1deologlas 1ndividualistas destructoras de la personalidad.

La lglesia Catolica para fijar criterios sobre los problemas
S0Clales interviene con  su pensamiento a traves de sus
Encicf;cas. Las Enclclicas pontificias son un llamado a la
conciencia de los 1ndividuos para gue siempre tengan presente que
los asuntos temporales (politaica, economia, ciencia, arte,

relaciones laborales, comunidad i1nternacional, etc.) Lienen una

dimensi1on moral. 23

2 HERVADA, Javieri "Principios de Doctrina Social de la

s

Iglesia", Espaha, Ed. Herder, 1986, pag. 21.

23 Ibid. pag. 18.



Fuesto que en la economla el derecho de propledad se realiza
de manera pravilegiada en  la eopresa, conviene mencionar los
problemas que plantea. Efectivamente, la empresa concretiza la
’radlcal disociacion entre el capital (asimilado a la empresa, en
el sentido juridico) y el trabajo, qQue permanece exterior a ella
Yy marginado de la obra de la gue es el princibal artesano. For
eso, el pensamiento de la lglesia se ha esforzado siempre por dar
4 la empresa el d4nico rostro que vaya de acuerdo con su
tinalidad, el de ser una comunidad de hombres asociados en la
misma tarea; se debe tender a hacer de la empresa una verdadera

comunidad humana.

Far ser el trabajo una actividad humana, debe responder a la
dignidad del hombre; procede inmediatamente de la pPersona. For
el trabajo, el hombre no sélo transforma la naturaleza., sino que
S8 pertfecciona. lodo esto muestra la necesidad de que el orden
Social del trabajo permita a1 hombre perfeccionarse Y le

degrade, menoscabando su dignidad.

For el trabajo el hombre puede educarse, controlarse,
afirmar su libertad v su autonomia y liberarse de la necesidad
inmediata, disponiéendose para otras actividades de orden
Superior. For lo tanto, s1 el trabajo es cierto que valoriza
@l hombre, puede ser un 1mportante factor de perteccian moral.

Desde el punto de vista humano, el trabajo aporta otro beneticlos




s un factor de socializacitn, de solidaridad humana. Forque

. realmente el trabajo, es un fenomeno colectivo, al wvincular al

hombre con su senejante. For estos motivos el trabajo es.
- pues, un elemento esencial de la vocacion numana, constituye uno
!

de los mas importantes valores morales porque hace posible el

acceso a otros muchos valores. For esta misma razébn & los ojos

de 1a lglesia es una gran dignidad del individuo. 24

En las empresas son las personas las gue se asocian,
es decir, libres y autdnomos. For eso, tenltendo en cuenta las

funciones de cada unoi propletarios, administradores, técnicos,

obreros, y quedando a salvo la unidad necesaria en la direccibn,

se ha de promover la activa participacion de todos en la

gestacion de la empresa, segon distintas formas posibles. Como en

muchos caspos no @s a nivel de empresa, sino  en niveles

institucionales superiores, donde se toman las decisiones

econbmicas y sociales, los trabajadores deben participar tambieén

en tales decisiones. 295

LLa Ilglesia reconoce la justa funcién de los beneticios,
como indice de la buena marcha de la empresa. Luando una empresa

da beneficios significa que los ftactores productivos han ido

24 J. M., Aubert; "Moral social para nuestro tiempo",
Espaha, Ed. Herder, 1982, pags. 148-150.

2% HERVADA, Javier; "Principios de Doctrina Social de la

Iglesia", pags. 47-48.




tilizados adecuagamente y que las correspondientes necesldades
humanas  han sido satisfechas debidamente. Sin embargo, los
beneficios no son @l danico indice de las condiciones de la
. empresa. Es posible que los balances sean correctos y que al
.'mlsmo tiempo los hombres, que constituyen el patrimonio mas
valiuso de la empresa, sean humillados vy ofendldos en su
dignidad. Ademds de ser moralmente i1nadmisible, esto  no puede
menos de tener reflejos negativos para el futuro, hasta de la

eficiencia econamica de la empresa.

En efecto, la finalidad de la empresa, no es simplemnente la

produccion de beneficios, s1N0 mMas bien la existencia misma de la

enpresa Como comunidad de hombres que, de diversas maneras,
buscan la satisfaccion de sus neceslidades fundamentales y
constituyen un grupo particular al servicio de la sociledad

entera. Los beneficlios son un elemento regulador de la vida de la

Enpresa pero no el anico: junto con ellos hay que considerar

otros tractores humanos y morales que, a largo plazo, son  por 1o

menos igualmente esenclales para la vida de la empresa. 26

Los principilos de boctrina Social de la Iglesia son

directrices gue tundamentan las tecnicas administrativas que han

sSurgldo an epoca reciente, coma lo es el besarrollo

Organizacional; ya que las normas administrativas 1nmolrales son

“& Juan Fablo 113 "Enciclica Centessimus anno', pag. 70.




fondo antisociales porque van contra la naturaleza del

hombre, y por lo mismo, &l rin y a la postre, resultan ineficaces

Ly aun contraproducentes. For lo que todo 1hdividuo debe conocer

los principlos de Doctrina bocial de la lIglesia, para desenvolver

4
- su vida en un plano de mayor comprension Yy coordinacidn respecto

conducta e intereses de los demds y can un ajuste armonioso

. en el torrente de la convivencia numana.




CAFITULOD 4

DESARROLLO ORGANIZAC1ONAL



a9l

4.1. INTRODUCCION A LA TEMATICA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Estar bajo las oOrdenes de otra persona implica tener que
. hacer frente a tensiones especlales que a menudo llevan al
individua, en su atan de protegerse, a tomar decisiones que lo
perjudican. El poder que disfruta el superior lo lleva con
frecuencia a tratar de manipular a aquel gue se encuentra en un
nivel inferior y a perder de vista el hecho de que el subordinado
también tiene sentimientos y emociones, ademas de importantes
cualidades. Esta manipulacién tiene su  origen en la estructura
gque guarda la relacion superior—subordinado vy no en la

personalidad.

Los subordinados que ven en sus superiores a un posible
rival no seran espontaneos vy sinceros con ellos. Aquellos que
carecen en confianza en si mismos se preocuparan por la gque el
superior desea o0ilr. Aquellos gue temen tomar la iniciativa, no
hablaran francamente. Aguellos que se sienten 1nferiores, haran
gque la conversaclon se entoque a asuntos triviales. fAguellos que
dependen de sus superilores para definir sus ildentidades no podran
ocupar puestos importantes: Aguellos que 1nsisten en  mantener
una relacion orientada estrictamente hacia el trabajo no llegaran
a comprender la importancia gque tiene para obtener mejores

resultados. Agquellos que solo se interesan por S birenestar

personal, no escucharan las necesidades de su superior, Yy




aguel los que carecen de integridad inventardn historias de si

mismos y atribuiran toda la responsabilidad del cambio al

'ﬁuperxor que goza del poder.

51 bien los dilemas ataren realmente al subordinado. es el

superior guien tiene mayores facultades para actuar y, s por

este motivo que se considera que €s a quien se le deben dirigar

ciertas sugerencias. La necesidad de proteger los intereses

personales s una consecueancia permanente de la relaci1én superior

subordinado.

Toda organizacion es en i misma una innovacién. Luando se

atraviesa por una crisis de  organizacion s cuando las

1nnovaciones se adoptan y ponen en marcha con mas facilidad, por

lo que se necesita encontrar la manera de librarse del sistema

hermeético caracteristico de los organismos opuestos a las

innovaciones. Durante la crisis es cuando se cierne la amenaza

externa a la supervivencia de ese sistema; en ese momento esta

-
en peligro vy busca nuevas soluciones al problema basico de su

supervivencla. Los estados de crisis no son por s1 mismos

favorables para engendrar buenas ideas 1nnovadoras. Empero, la

la ansi1edad, rruto e la crisis, hacen que los

’

incer trdumbire Yy

miembros del organismo estén desensos de avoptar nuevas

estructuras gue ofrezcan calmar la ansiedad.

El organismo gue engendra innavaciones es el que sienpre estd

enprendiendo, €l gue se& adapta a los camblos internos y & S




g
v

cntorno y el gque engendra 1nnovacliones en ese medio. kLs preciso

que el organismo  gener ados de  1NNOVACL10NeSs  procure brandar un
ambiente en el que pueda tener lugar este tipo de desarrollog 1o
cual tmplica gue en ‘él 1os miemnbros, puedan conslderarse Unos «
otros como “recursos"'. en vez de "amenazas" de competencilas; O
como Jjueces: un ambiente de sinceridad vy de apoyo mutuo en que
las discrepanclas puedan discutirse vy resolverse y en &l que la
retroalimentacion del desempeno constituya una responsabillidad
mutua de los miembros, de manera que todas logren aprender a

contribulr mas atn.

El 1mpulso a tavor de un organismo gue produzca Lnnovacliones
exige procedimientos recducativos personales e 1nterpersonales
pPara gue W mayor namero de personas desarrollen las cualid%des

de independencia e 1doneidad con la gue se logra la autonomia.

Fropbsito fundamental de l plroceso de besarrollao
Urganizacional es tmpulsar el pragreso incesante  de individuos vy
de grupos, asi como tacilitar los cambios tavorables o trruto de
plancs furmulados. Desgraciradamente se considera ol cambio come
un proceso  aparte vy dlstfnto. @8 decir, sin relacion con otros
procesons que operan en el seno del sistema del organismo. 5in
embaryo @l cambio deseado se logra generalmente por medio de la
comprension del modo de tuncionar dal organismo 0 enpresa y par

medio del aprendizajle de rormas huevas Yy mejores de operal .



La organizacibn es un sistema orgadnico; por consiguliente, es

inevitable que el proceso del cambio ejerza su impacto en los
papeles desempenados y en las relaciones que vinculan los
subsistemas técnicos, administrativos y humanos. Lomo casi todos
los si1stemas OrganNICcos, las arganizaciones poseen dos
caracteristicas basicas. La primera es la tendencia a mantener vy
proteger un estado estable; cuando uno o mas de sus elementos se
desarticulan, el sistema regcciona y se movilizan SUS  Fecursos
para conservar el equilibrio. La segunda es la potencialidad del
sistema para acrecentar su capacidad interna vy expansionar su
aptitud para influir en el medio ambiente externo. Esta, en
realidad, es la potencialidad de crecimiento y desarrollo de* las

organizacliones. 27

La implantacidn de camblos en las organizaciones
inevitablemente implica cambiar los conocimientos, las
actividades y la conducta. Fero esto no puede realizarse en el
vacio. Los cambios en las funciones que se han aprendido y en
las re{acxnnes en el seno de todo organismo requigren la
intervencion de todas las partes 1nteresadas. Los cambilos entre

personas y entre grupos no pueden realizarse capacitando

airsladamente, o en parte, a las personas. En este sentido, el

©7 WENDELL L., French y Cecil H. Bell Jr.; "Ciencia de la
conducta para el desarrollo organizacional", Mé:xico, Ed. Diana,
1979, pags. 83-84.



proceso del cambio exige el proceso de reeducacidn del organismo

en su totalidad.

4.2. EVOLUCION DE LAS TEORIAS ADMINISTRATIVAS Y ORIGEN DEL D.O.

Las teorias acerca del comportamiento de las organizaciones
empezaron a desarrollarse a comienzos y mediados del siglo XX. La
teoria de la organizacién busca comprender, explicar y predecir

el comportamiento del ser humano dentro de una organizacion.

El movimiento de Desarrollo Organizacional suwgid a partir
de 1962, no con un Qnico awtor, sino con un complejo conjunto de
ideas al respecto del hombre, de la organizacién vy del ambiente,
en el sentido de propiciar el crecimiento y desarrollo segan sus
potencialidades. En el sentido estricto, el Desarrollo
Urganizacional es un desdoblamiento practico y operacional de la

teoria del comportamiento.

En el sentido amplio, los origenes del Desarrollo Urganizacional

pueden ser atribuidos a una serie compleja de factores, a saber:

1. La teoria clasica propuesta por Taylor (escuela de la

admini%tracibn cientifica) vy por Fayol (escuela fisiologista),

separ adamente, dio @ntasis a la organizacion formal y a la



racionalizacion de los metodos de trabajo (inqenierla

itndustrial). La organizacion cientitica del trabajo trajo un
enfogue rigldo vy mecanicista que consideraba al hombre desde un
punto de vista atomista y simplista (hombre econbmico)l, COMma un
apéndice de la maquina. L.a eticiencia tue el objleto basico
perseguido en este enfogue. kEsa teoria se mostro 1ncompleta y

parcializada. 28

Este entoque de la organizacion del trabajo se basaba en
una vision algo mecanicista ; econamica de la natuwrateza humanasg
ti1ende a evocar 1maégenes tamiliares de personas que Lrapajan como
engranes de una maguinarla. Es obvio que dentro de esta vision
mecanicista vy  econbmica d”k nombre no se considero la tonma Como

1los trabajadores se ven arectados por varilables sociales, como

puede ser el comportamiento 1ntormal del grupo.

La teoria de la organtzacion formal tiene su origen en los
escritos de profesionales como Fayoel. Ellos plantearon que la
administracién de una organizacion podria tornarse mas ericiente
mediante la aplicacien de ciertos principios umversales, los

cuales suministraban las directrices para la estructuracion de la

organizacién formal. Estos principlos eran:

~ts CHIAVENATO, ldalberto; "Introduccién a la teoria general
de la administracién”, México, kEd. McBGraw Hill, 1990, pag. 455.



1.1. Especializacion por funcién y division del trabajo. Las

labores se subdividian y lus trabajadores que las realizaban eran
~

asi1gnados a departamentos funcionales.

1.2. El principio escalar. La cadena de mando era una linea de

avtoridad que descendia de la estructura de organizacidn.

1.3. Unidad de mando. La linea segan la cual los empleados tenian

que reportar a un solo jete.

1.4. Tramo de control. DLeterminada por el nivel optimo de
supervision etectiva, la cual, aungue varliable, debla tener de

Cincu & se1s subalternos por supervisor.

: S 1 Comunicacibq vertical. La cadena de mando era el canal

wirici1al de comunicacion.

1.6. Niveles minimos de autoridad. La reduccion en el nanero de
niveles de autoridad tacilitapa la comunicacién y el control a la
ver gue mejoraba la eticiencia.

- .

1.7. Departamento de linea vy de "staff". Los departamentos de
linea eran lous responsables directos de la toma Jde declsiones
relativas =) la produce1on de un bien o servicio los

depertamentos de statf o apoyo, por ejemplo el de personal,



debian brindar asesoria especializaga y sServicilos para facilitar

la labor de los departamentos de linea. 5

Buienes formularon la teoria de la organizacién formal

pusieron demasiado enfasis en la estructura, a expensas  de los

factores socielogicos y pPsicolagilcos  relacionados con el
comportamiento humana. Compartian con los creadores de la
administracion cientifica La Vision de un ser econémicamente

racional. 29

2. La teoria de las relaciones humanas propuesta inicialmente por
Elton Mayo. a partir de la experiencia de Hawthaorne, +qe une
reaccion de  oposicion al tradicionalismo de la teoria clasica.
D1s éntasis al nombre (hombre social) y al clima pslcologico del
Lirabajo. 30 be analizaron los diterentes aspectus del ambiente
de trabajo (par ejemplo, la duracién y frecuencia de los periodos
de descanso y  las instalacilones fisicas), para delermianar su
repercusion sobre la productividad.

Los resultados de los experimentos demostraron claramente gue los
miveles de rendimiento no eran, simplemente, una rfuncldén de los
Miveles estrictos de supervislidn, de los esquemas Je 1ncentivos,

Nl de las condiciones +isicas de trabajos; sino gue era NeCesario

=% BRYANS, Craning; "Teoria de la organizacién", Colombia,
Ed. Norma, 1990, pags. 2-3.

20 CHIAVENATO, ldalberto; "Introduccién a la teoria general
de la administracién", pag. 456.



conszéérar los difrerentes aspectos del sistema social. Ya que no
fueron las modificaciones @n el ambiente risico las que
produjercn el camblo en 108 niveles de produccidii, sinE el
interes que mostraron los  1nvestigadores en  los  enpleados

somet100s a estudio. Este efecto se denomina algunas veces,

erecto Hawthorne.

Los experimentos de Hawthorne parecen haber sentado las bases
para una teoria del comportamento humano que pone de maniriesto

la 1mportancia del sistema social gque opera dentro de la
aorganizacion. bSe encontro que la motivacion, &l estado de animo
de los empleados, los estilos democraticos de direccion, las
relaciones interpersonales, la comunicacidn y 14 dinamica de
grupo eran algunos de los ftactores gue antluian en la

productividad y en la satisfaccion de los trabajadores.

3. Teorla de sistemas. La primera tentativa de integrar algunos
de estos elementos fue realizada por un grupe de i1nvestigadores
de relaciones humanas en Londres, guienes adoptaron el enftoque de
sistemas soclo-tecnicos. Fara ello se basaron en la creencia de
gue el comportamiento del ser humano, dentro de la organizacion,

se desarrolla dentro de un sistema soclio—técnico.

Lous resultados de varios experimentos llevaron al grupo a

concluir que el comportamiento, dentro de la organizacion, era




funcibn de factores tanto técnicos como sociales gque existen en
forma i1ndependiente pero gue son, a la vez, interdependientes;
para que un sistema truncione de manera optima es necesario
tomar los en cuenta. Hi1 se perfecciona un factor mientras se
ignora el otro, el sistema no puede alcanzar sus niveles optimos
de operacion. Aunque no esta 1mplicito en su denaminacxon, este
enrogue tambien toma en consideracion los factores econdmicos
presentes en una arganizacion.

\.'

La aplicacion de este enfogue a la integracion de todos los
factores que atectaban el comportamiento humanao de la
Organizacidn, se vio anfluida también por tendencilas tedricas
similares en el campo oe las ciencilas filsicas, bilolédgicas y
socilales. 85in embargo, los detensores de la teoria general de
sligtemas no se limitearoun a considerar los factores sowciales y
tecnoldgilcos que ocurren dentro de las condiciones dJde trabajo.
Tambien es necesario tomar en cuenta la estructwra de la
organizacién junto con el medio dentro del cual se desenvuelve.
For 1o tanto si1 se toma la organizacion como un sistema estara
integrada por varios subelementos o subcompaonentes como son los
elenentos técnicos, soci1oldgicos y estructurales, al tiempo que
se ve arectada por un  suprasistema  ambliental gque comprende

factores econdmicus, soclales, politicos y tecnoldgioos.

Tal como se ha podido apreciar en el enfogue de sistemas
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socio-técnicos, cada uno de los subcomponentes del sistema global
de una Organlizacion es independiente, pero a su  vel depende de
los 0;{05. Es asi como este entogue establece un marco conceptual
dentr&Adex cual es posible c&mprender la interacciéon  de las
partes gue componen el sistema. En este punto es i1mportante
anotar gue, aungue la organizacion parece ser una suma de

subcomponentes, como sistema es un ente global con identidad

propia e independientes; en otras palabras, es algo mas que la

suma de sus partes constitutivas. 31

4, La teorla de la burocracia. La teoria de la burocracia
pretendit, a CONLinuaci1an, dar las bases de un modelo i1deal y
Facional de organizacion gue pudiese ser coplado y aplicado a las
enpl Esas  cualguiera que fuera su ramo de actividad. Weber
describié las caracteristicas mas tmportantes de la organizacion
burocraticas basandose en la estructura militar del ejercito
prusiano. Sin embargo. los seqguidores de Webeyr Comprabaron una
serie dJde distorsiones, disfunciones y tensiones dentro de la
burocracia, 1o gue hacia critica su aplicacion a las chpresas. 2
pesar de representar un paso adelante de la organizacion Torrmal

propuesta  por la teoria clasica, la organizacion burocratica,
ideal y teorica, se mostréd carente de flexibilidad & las

iNNovac 1ones necesarlias e imprescindibles en una sociedad moder na

%1 BRYANS, Cronings: "lTeoria de la organizacién", pags. 4-9.



en procesn continuo v acelerado de cambio. 32

La burocraclia posee muchas de las caracteristicas de las otras

ramas de la teoria clasicas una visidn mecanicista del hombre, el

predominio de la jerarquia vy la autoridad, el alvido de las

’
influencias sociales y psicologicas que atectan el comportamienta

de las personas que 1ntegran la organizacion. 33

5. La teoria del comportamiento (o teoria behaviorista). Surgio a

partir ' de 'Ta teoria de las relaciones humanas resultando un

enfoque predominantemente sociolégico Yy motivacionaly se

visualiza a la empresa coma un arganismo social gue tiene vida y

cultwra propia, donde se desarrollan estilos de administracion y

sistemas de organizacion para tratar a las personas. Emerge de

ahi, el comportamiento organizacional, fruto de los intercambios

Yy est§ndares de relacion vy expectativas de las empresas, como

%

tambieén los conflictos entre objetivos organizaclonales vy

objetivos i1ndividuales de 10s participantes. 5in embairgo, la

teoria del comportamiento se mostrd mas como una teoria que trajo

nuevos conceptos y  nuevas contribucilones Jque Ccomo una teoria

detinitiva de la administracion.

&. De la teoria del comportamiento resultd el movimiento de

< CHIAVENATO, Idalberto; "Introducciébn a la teoria general
de la administracién", pag. 457.

i BRYANS, Cronings "Teoria de la organizacién", pag. 4.
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desarrollo organizacional en el sentido de obtener cambio vy

flexibilidad organizacional. Se verificeéd que no basta solo con
desarrollar un entrenamiento o adecuacion individual o grupal,
sin provocar cambio especifico. sino  que es nNecesal 1o también
preestablecer un estandar de desempeflo y un programa coherente de

cambio de toda la organizacion.

Las teorias sobre la motivacion demostraron la necesidad de
un nueve enfogue de la administracién, capaz de i1nterpretar una
nueva concepcidn del hombre moderno y de la oarganizacion actual,
con base en la dinamica motivacional. Se verificd que los
obietivos de los 1ndividucs no siempre se conjugan explicitamente
con los objetivos motivacionales, y llevan a los participantes de
la organizacion a un  comportamiento alienado e mnerici1ente que
retarda y muchas veces 1mpilde el alcance de los objletivos de la
organizacion. Dentra de la teoria del comportamiento podemos

encontrar las principales teorias de la motivacion, a saber:

1. Teoria de Maslow. Segan Hasluw. las personas son dominadas poar
motivos o solicitudes de sus necesidades 1nternas 1nsatistechas,

gue orientan y determinan el comportamiento. Existe una Jjerarquia
de necesidades humanas, o sea, existe una escala de prioridad de
las necesidades humanas, que van desde las necesldades
Fisiologicas, de seguridad y sociales hasta las de estima vy

autorrealizacien. en el rondo, rlaslow contribuye con una



psicologla de la personalidad de los subordinados con base en el

ectundio de la wmotivacibn humana, dando énfasise sdlo a las
necesidades internas  del hombre, ain considerar la situwacion en

la que estd ublicado.,

2. Teoria de Douglas McGregor. DLouglas PMcbregor admite la
existencia de un  contlicto entre las necesidades de 1los
f

individuos y las de la organizacién; ninguna de las partes puede
ser plenamente satisfecha, sin embargo, el administrador debe
orientar sus estfuerzos en saber: la teoria "X" (que corresponde a
la supasicitn de que el hombre es una criatura 1ndolente y que
huye a la responsabilidadg, de donde surge la necesidad de
organizar todo su trabajo y controlarlo tenazmente, como 1o hacia
la teoria clasica) y la teoria "y" ( que corresponde a la
suposicion de qgue el hombre es wuna criatu;a gque tiene
motivaciones y necesidades que debe satisfacer, de allil la
necesidad de conocimiento de la motivacion humana como medio de
obtencaon de eficiencia  en el trabajo). La teoria "Y" es el
estilo mas adecuado en todas las situaclones y genera un clima de
trabajo favorable, que estimula, por 51 mismo, a la alta
productividad, el autocontrel y la creatividad. La teoria de
Mchregor (el hombre renueva sus proplas neceslidades) @& normativa
y  promueve uwna descripcién  anteresante de una rilosoria de la
organi zacién calcada del humanismo vy en el intento de 1ntegra

las necesidades individuales vy organizaclonales. Fropong una
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administraciobn participativa o consultiva, en la cual los
individuos participan o 'son consultados en cuanto a las

desiciones que deben tomarse con respecto a él.

3. Teoria de Herzberg. Fropone una teoria de motivacion en el
trabajo, acentuando que el homo faber sSe caracteriza por dos
tipos de necesidades diferentes y que afectan de manera distinta

al comportamiento humano, a saber:

a) factores ambientales o higiénicos, como son las condiciones de
trabajo, tipo de supervisién, politicas administrativas. estatus
Y prggtigxu. relaciones interpersonales, dinero y seguridad
personal. Cualquier cambio o mejoria en esos factares disminuiria

la insatisfaccibn, pero no aumentard la satisfaccion;

b) factores motivacionales o de funcién, como son el
reconocimiento, trabajo estimulante, mayor responsabilidad,
crecimiento y desarrollo personal.

Cualguier cambio o mejoramiento en estos factores podra motivar a
un mejor desempefo. Asi, la insatisfaccion tiene mayar
posibilidad de suwrglr a partir de los elementos 1ntrinsecos a la
propla funcidn o tarea que el individuo esté ejecutando. Fara
Herzberg, la estrategia de desarrvollo organizaclional mas adecuada
es la reorganizacibn que el denomina tenriguecimiento de tareas”

qQue consiste basicamente en aumentar la responsabl lidaa del



-t Lo adicionando tareas gradualmente ES elevadas Y

L desafiantes.

Las teécnicas die laboratorio hechas sobre el entrenamiento de

sensibillidad  por National Training Laboratory (N.T.L.) de

k. Bethel en 1947, buscaban principalmente mejorar el comportamiento

de aqrupo. EIl entrenamiento de laboratorio es una aplicacion

principios de Lewln, una modalidad de

sofisticada de 1los

investigacion de la dindmica de grupo, destinado a reeducar el

comportamiento humano y mejorar las relaciongs sociales. A traves

de una serie de reuniones., los participantes diagnostican y

experimentan su comportamiento en grupo., actuando coma sujetos y

experxmentadores al mismo tiempo Yy recibiendo la asesoria de un

psicologo. EL entrenamiento de sensibilidad utiliza el 1 lamado

denomlnaciones diversas YLt (learning

Qrupo autoanatitico, etc.

Jraining broup que recibe

Group) . grupo de encuentro,

Como consecuencla s opbtiene la publicacion de un libro, en

1964, ~por un  grupo de psicologos del National Training

Laboratory. en el gue exponen sus investigaciones sobre el 1~

broup, los resultados con el entrenamiento de sensibilidad y las

posibilidades de su aplicacion dentro de las organizaclones.

Leland Bradford, el coordl nadar de 1 libro T-Group Theary and

Laboratary Methods, es considerado por algunos autores el
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precursor del movimiento llamado desarrollo organizacional. 34

Asl mismo el desarrollo organizacional, es i1nfluldo por una serie

de cambios de tipo econbmico, social y administrativo, como son:

1. Una transformacion rapida e inesperada del ambiente
organizacional.

Z. Un aumento de tamalfio de las organlizaciones gue hizo que el
volumen de las actividades tradicionales de la organizacibn no

Sea suficilente para sustentar el crecimiento.

3. Una creciente diversiticacion y gradual complejidad de la
tecnologia moderna, que axiqe intima integracian entre
actividades y personas altamente especializadas y cde compeltencla

muy diterentes.

4. Un cambio en el comportamiento administrativo, debido as
4.1. Un nuevo concepto del hombre basado en un creciente y mayor

Conocimiento de sus complejas v mutables necesidades, el cual

sustituye una ldea del hombre wltra-simplificado.

454 CHIAVENATO, Idalberto; "Introduccion a la teoria general
de la administracion”, pags. 457-459.
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4.2. Un nuevo concepto de poder, basado en la 'colaboraciéon y la
razén, el cual sustituye un mooelo de poder basado cn la coaccion

y &0 la amenazda.

4.4. Un nuevo concepto de valores organizacionales, basado en
1deas humanistico-democraticas, el cual sustituye el sistema de

valores desperscnalizado y mecanicista de la burocracia. 35
Elementos estaticos y dinadmicos de la organizacion.

Hay una diferencia entre el proceso (procedimientos) en oposi1cion
a la estructura. Los aspectos estructurales son los elenentos
estaticos de la organizacion vy se refieren a la distribucién de
sus diferentes componentes (division del trabalo, autoridad y
vespunsabxixdad. namero ,de niveles Jjerarquicos, tipos de
departamentalxzac:bn a ser utilizados, amplitud de control) y ha
Ed
sido utilizado tradicionalmente como la principal preocupacion de
la escuela de la agministracion cirentifrica y de las otras teorias
gue desarrollaron el "modelo magdina®. La deficiencia de ese
enfoque no esta en el nhecho de ser errado, sino en el hecho de
ser incompleto. El simple cambio de la estructura ftormal no
conduce necesariamente a un cambio en la grgamizacion. El proceso
(procedimiento), por otro lado, es d1Namico y se retiere a las

=5 CHIAVENATO, Idalberto; “Administracion de recursos
humanos" , Meéxico, Ed. McGraw Hill, 1983, pag. 919.

~
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normas culturales qdb determinan @l ambiente de una organizacidn,
la calidad de las comunicaciones humanas, los cargos y funciones
asumi dos por las personas dentro de sus grupos, las maneras par
las cuales los problemas son visualizados y resueltos vy las
decisiones tomadas, los valores y métodos de la organizacion, la
manera por la cual son ejlercidos el liderazgo y la autoridad, la
competencia y la cooperacion entre grupos. 36

Ademas del cambio estructuwral, el desarrollo organizacional exige
cambios en los procedimientos que ocurren entre personas y

grupos.

4.3. PRESUFUESTOS BASICOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

El concepto de desarrollo organizacional esta intimamente
unido a los conceptos de cambio y de capacidad adaptativa de la
organitzacidn a los procesos de cambio. Fara entender el
desarrollo organizacional es necesario conocer sus supuestos

basicos, que son los siguientes:

1. Concepto de organizacidon. Los especialistas en desarrallo

organizacional adoptan un concepto behaviorista de la

%6 CHIAVENATO, Idalbertos "Introduccidn a la teoria general
de la administracidn", pag. 460.




organlizacibn. Fara Lawrence y Lorsch, por ejemplo es "la

Coordinacidn de diterentes actividades de contribuciones
individuales con la tinalidad de efectuar transacciones planeadas
con el ambiente". Estos autores adoptan el concepto tradicional
de la division de trabajo al referirse a las diferentes
actividades y a la coordinacion existente en la organizacion,
recuerdan & Barnard cuando se refiere a las PEFSONas como
contribuyentes de las arganizaciones, en ver dae estar estas
mismas personas totalmente en las organizaciones. La contribucidn
de cada participante a la Organizacion varila enormemente no
solamente en funcidn de las diferencias individuales, sino
tambieén del sistema de reconpensas y contribuciones adoptado por
la arganizacion. Este concepto tiene en consideracion €l hecho de
que toda la organizacién actda en determinado medio ambiente;
Como su  existencia y supervivencia dependen de la manera como se
relaciona con ese medio, se deduce que debe ser estructurada y

dinamizada en funcién de las condiciones y €ircunstanclas qgue

Caracterizan el medio en gue opera.

tros autores, como  Hennis, adoptan una pOs1c1on mas
antaganica er relacion al concepto tradicional de la
organizacién. bennis trata de enfatizar las diferencias
fundamentales entre los sistemas mecanicos (tipicos del concepto

tradicional de organizacién) y los sistemas Organicos (Lipicos
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del enfoque de Desarrollo UOrganizacional), tal como se puede

apreciar a continuacién.

Sistemas mecanicos:

Enfasis y exclusividad individual.

Relaciones de tipo autoridad-obediencia.

Una rigida 'adhesibn a la delegacidn es una responsabilidad
dividida.

Divisidn del trabajo y supervision jeradrquica rigida.

La toma de decisibn es centralizada.

Solucidn de conflictos por medio de represion, arbitramento y

hostilidad.

Sistemas organicos:

Enfasis en las relaciones entre y dentro de los grupos.
Confianza y creencia reciproca.

Interdependencia y responsabillidad compartida.
Farticipacién y responsabilidad multigrupal.

Amplio compartir de responsabilidad y control.

Soluciéon de conflictos mediante negocilacién o solucidn de

problemas.

segan Bennis, los sistemas organicos permiten una



concientizacien social de lops participantes. hacen a las
Organicaciones colectivamente conscientes de sus destinos y de la

orientacion necesaria para dirigirios me jor.

2. Concepto de cultura Organizacional. La tnica manera viable de
cambirar las Organizaciones es modificando su "eultura", es decir,
Cambiar los sistemas dentro de los cuales el hombre trabaja y
vive. Cultura organizacional significa un modo de vida, un
sistema ge Creencias, expectativas y valores, una forma de
interaccion y de relaciones tipicas de determinada arganizacion.,
Cada Qrganizacién es un saistema complejo vy humano, con suUs
Caracteristicas Propias, con su Propia cultura y con un sistema

de valores. Todo este conjunto de variables debe ser
Continuamente observado, analizado e interpretado. La cultura

Organizacional influye poderosamente en el clima de la

organizacién,

3. Concepto de cambio organizacional. g} munao  moderno se
Caracteriza par un  constante Cambio. E1 ambiente general que
afecta a las arganizaciones es dindmico y exige de ellas una
€levada €apacitacidn para la adaptacién como condxélbn basica de
Supervivencia. El Desarrolilo Organizacional €S una respuesta a
log cCambios. Los cambias cientifxcos. tecnolngcns. economicos,
SOciales, politicos, etc. Alcanzan e intluyen el desarrollo y el

&xito de las arganizaciones en qeneral, sean estas CPresas



industriales, empresas de servicios, enpresas comerciales u

organizaciones publicas.

El proceso de cambio organizacional comienza con el surgimiento
de fuerzas que crean la necesidad de cambio en alguna parte, o en
algunas partes de la organizacién. Estas fuerzas pueden ser
exogenas o endédgenas a la organizacién.

Las fuerzas exbgenas provienen del ambiente, como nuevas
tecnologias, cambio de valores sociales y nuevas oportunidades o
limitaciones del ambiente (econémico, politico, legal y social).
Estas fuerzas externas crean la necesidad de cambio
organizacional interno. Los intentos de cambio interno pueden ser
conscientemente planeados para que el ajuste a las nuevas
condiciones externas, se procese con el minimo de ‘perturbacibn o
desequilibrio estructural y de comportamiento dentro de la

organizacidn.

Las Fdérzas endagenas que crean necesidad de cambio estructural Yy
comportamental provienen de la tensién organizacional: tensién en
las actividades, interacciones, sentimientos o resultados de
desempefo en el trabajo. Estas fuerzas de cambio representan
condiciones de equilibrio ya perturbadas, dentro de una o mas

partes de la organizacién.
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4. Necesidad de continua adaptacion. E1l individuo, el grupo, la
organizacion y la comunidad 50N sistemas dinadmicos Y vivos de
adaptacién, ajuste y de rearq;nizacibn. Como condici1én basica de
supervivencia en un ambiente en continue cambio. Son sistemas
vivaos, abiertos, que dependen de intercambios con el ambiente
Para sobrevivir vy desarroliarse. Fara el individuo, el grupo y la
organizacidn constituyen suU ambiente, mientras que la
Organizacion estd inserta en un contexto ambiental mayor, que es

la comunidad a la cual pertenece.
Existen cinco objetivos basicos de cambio:

a) Objetivos estratégicos: son aquellos objetivos de cambio
Preocupados en alterar la relaciéon entre la arganizacion como un
todo y su ambiente. Ejemplo: huevo concepto de producto o

clientes, expansi1on geografica, etc.

b) Objetivos tecnolegicos: son aquellos objetivos directamente
relacionados con el cambio en la tecnologia de piroduccién,

fabricaciaén, €qQuipo y otras partes fisicas de la organizacidn.

c) Objetivos estructurales: son aquellos objetivos de cambio
pPreocupados de las alteraciones en las 'relacxone: de
subordinaciéng procesos de comunicacidn, decisiones, relaciones

de autoridad y aspectos similares de la "anatomia” ge una

o



arganlizacién.

d) Objetivos comportamentales: son aquellos objetivos enfocados
al cambio de creenclas, valores, actitudes, relaciones
interpersonales, comportamiento grupal, comportamiento

intergrupal y fendomenos humanos similares.

@) Programas: son aguellos objetivos de cambio que se destinan a
alterar la estructura o los aspectos de los planes de
implementaciédn técnica en la produccidn, en el mercado, en la
investigacion y desarrollo y en otras dreas, tales como cambio en
los canales de distribucion, requisitos vy prqcedxmxsntns de

control ge calidad y territorios de ventas.

S. La interaccidn entre la organizacidn y el medio ambiente.
Drganf;aclbn y ambiente estadn en continua e intima interaccian,
Una de las cualidades mas 1mportantes de una arganizacion es
exactamente su sensibilidad vy adaptabilidad; SU  capacidad de
percepci1on y adaptacion ante el cambio de estimulos externos. Una
organizacion sensible y flexible tiene capacidad vy versatilidad
de redistribuir rapidamente sus recursos con el fin de maximizar
su aplicacidn y mejorar sU  rendimiento para alcanzar sus
objetivos en un ambiente 1nestable. La drganxzacxﬁn tiene que
adaptarse constantemente a las condiciones moditicadas por la

1nnovacion con un minimo de tiempo y de gasto en general.
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,' 6. La interaccibn entre el individuo y la 6rganuacton. Toda
organizacion es un sistema social. E1l Desarrollo Urganizacional
parte de una filosofla acerca del hombre: el ser humano tiene
aptitudes .para la productividad, las que pueden permanecer
inactivas si el ambiente en gue viven y travajan les es
restrictivo y hostil, € impide el crecimiento y la euapansién de
sus potenciralidades. Los cientificos socirales, particularmente
Maslow y Herzberg afirman gue si  hacemos de la arganizacidn un
ambilente capaz de satistacer las exigencias de los individuos,
estos podréan crecer, extenderse y encaontrar SU mayor satistaccién
Y autorrealizacién para la consecucién de los objetivos de la

arganizacion.

El Desarrollo 0Organizacional estimula el microcomportamento
(Comportamiento a nivet individual), para lLlegar ail
comportamiento organizacional; las narmas Y valores

Organizacionales pueden ser cambiados mediante €l cambio de las
normas y valores del individuo. De otra parte, se anticipa que el
desempeno del trabajo mejorara, porque el cambio en los valores
debe corresponder a la légica del crecimiento y de la motivacién
humana y a las normas democraticas de nuestra socieded. El cambio
mas rrecuente buscado es el de la ecuanimidad de. pudger, con el
fin de alcanzar la administracién participativa. s1 esto pasta no
S8 hace necesaria ninguna otra reestructuracion impor Ltante dentro

de la arganizaciobn.

v
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7. Los objetivos individuales y los objetivos organizacionales.
El Desarrollo Organizacional parte del presupuesto de que es
plenamente posible el estuerzo por lograr gue las metas de los
individuos se 1ntegren con los objetivos de la organizacion, en
un plan en gue el trabajo sea estimulado y conlleve posibilidades

de desarrollo personal.

8. Los objetivos de cambio: objetivos estructurales y objetivos
comportamentales. El Desarrollo Urganizacional esta enfocado para
el cambio sistemdtico, a hivel organizacional. Cuando el cambio
global no es necesario, entonces el Desarrollo Urganizacional
parte a una forma de cambio parcial, pero provoca alteraciones en
otras partes del sistema. 5Se pueden clasificar dos tipos de
objetivos de cambio, que pueden ser estructurales Q

comportamentales:

A Los objetivos estructurales estan relacionadaos con la
estructura de la organizacién. La estructura de una organizacion
se refiere a la division formal del trabaju (funciones),
posiciones, grupos, departamentos o divisiones, asi como a los
szste&gs formales de flujo de trabajo, i1ncentivos y directrices
(regilas de decision), informacién, etc., necesarias para

coordinar las actividades e i1nteracciones.

Shirley Clasitica clez la si1gulente manera lous principales
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elementos o componentes de cualguier estructura organizacional,

para determinar los objetivos estructurales en un  programa de

cambio:

a) LbListribuciéon de las fruncirones por medio de la organizacion
(inclusive definicion de tunciones a desempefar, agrupacion de
funciones y las relaciones verticales y horizontales de trabajo

entre las ftunciones).
b) Relaciones horizontales y verticales de autoridad.

¢) Relaciones de subordinacion (relaci1on de funcirones superior-

subordinado y amplitud de control).

d) Froceso de comunicaclion—decision (maneras de tomar desicilones
formales, guién las toma, inputs de i1nformacion y los sistemas de

infrormaciéon estanlecidos) .

e) Directrices (las reglas de decisidn o lineas que unen el
desempgho de las funciones a la estrategia y a los obletivos de
-

la empresa).

) Sistemas de incentivo tormal (plan de compensacion,

beneficios, plan de 1ncentivos, criterios de promocicnd .
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E) Log objetivos comportamentales estén relacionados BA LgP- Qa
| I, £ 5 VA.U-

tenomenns hbumanos o de comportamiento, los que para Shirley,

estan subdivididos en los siguientes elementos:

a) Bl 1ndividuo (incluye fenomenos como creenclas i1ndividuales,
valores y actitudes, asl como el comportamiento abierto: también
consi1deraciones sobre capacidad, satisfaccion, personalidad y

otros fenbmenos de naturalerza individual).

b) kelaciones interpersonales (relaciones entre dos O mas

personas en el desempeno de tareas).

c) Comportamiento grupal (0 grupo como unidad de analisis i1ncluye
la consideraciéon de la presencla o ausencila de'cuheszan grupals;
objetivos i1nformales del grupo, lideres y miembros, influencia

del grupo sobre el individuo, normas del grupo y otros fendmenos

comportamentales de naturaleza grupal).

d) Comportamiento i1ntergrupal (relaciones entre dos o mas grupos

de trabajo en el desempeno de tareas). 37

Blake vy fMouton citan algunas condicilones qgue, 1  son
cumplidas en mayor a menor grado, aumentan la probabilidad de

i/ CHIAVENATO, Idalberto; "Administracion de recursos
humanos", pags. 512-517.
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. ex1to en el cambio, a saber:

.

al) Fara cambiar una empresa, s necesario ver, complrender b 4

consegulr @l compromiso de las personas  para que camblen todas
»

las actividades gue en el momento presente no son lo que deberian

se. Nada de lo gue existe actualmente en la enpresa debe ser

considerado la altima palabra o la manera mas etficiente.

b) Fara cambiar una empresa, es necesario que aquellos gque la
dirigen, inicien el cambio, para gue la actitud positiva hacia

éste sea comunicada de arriba hacia abajo.

€) Fara cambiar una empresa, el esfuerzo debe ser una operacién
del tipo "hagalo usted mismo"” o "actde por su propia cuenta”, o
sea qdé el cambio debe ser una actitud personal de todos los que

SOn responsables par los resultados de la enpresa.

d) Fara camblar una empresa es necesario aplicar piocedimientos
Si1stematicos de pensamiento y de analisis, can  las que se

lograria el modelo empresarial de excelencia a ser alcanczado.

El cambio planeado es una conquista colectiva y no el
resultado del trabajo de pocas personas. Fara los especilalistas
en besarrollo UOrganizacional no basta simplemente evaluar la

moral y las actitudes dex personal  en relacidn can la



organizacion, la supervisidn o el tipe de trabajo ejecutado.

Actitudes favorables ' urna excelente moral, no  asegura
necesariamente una motivacion elevada, un alto rendimiento y una
organizacion humana eficaz. La manera correcta de hacer
Desarrollo Organizacional es tener la participacién activa,
abierta y no manipulada de todos los elementos gue seran sujetos
de su proceso. Hacer Dbesarrollo U0Organizacional ante todo, es
promover un protfundo respeto por la persona humana. La motivacidn
humana y la eficacia organizacional involucran otras variables

dentro de un enfogue mads profundo y amplio.

El incremento de la eficacia organizacional y del bienestar
de la organizacion dependen de una - correcta comprensién vy
aplicacion de los conocimientos acerca de la naturaleza humana.
Las ciencias del comportamiento buscan localizar vy crear en las
organizaciones el ambiente de trabajo odptimo, en que cada
individuo pueda dar su mejor contribucién, y al mizmo tiempo
tener concilencla de sus potenclas.

v

El Desarrollo Urganizacional es una respuesta a lous cambios.
Es un esfuerzo educacional muy complejo, destinado a cambiar
actitudes, valores, comportamientos Y estructura de la
Qrganizacion, de tal manera gue esta pueda adaptarse mejor a las
demandas ambientales, caracterizadas por nuevas techologlas,

nuevos mercados, nuevos problemas y desaflos. El Desarirollo



Organizacional es una metodologia gue indica y orienta la manera

por la cual uwna organizaciéon se ajusta al 1mperativo de un
proceso en rapido cambio. El campo de Desarrollo Urganizacional
en general desarrolla un entasis sobre el cambio y el cambio
planeado. Aungue no hay une estrategia ideal ni1  odptima para el
Desarrollo Organizacional, existen esto si1. modelous y estrategias
mas adecuados o0 menos adecuados para determinadas situaciones o
problemas frente a variables involucradas vy del diagnéstico
efectuado. Se trata de verificar, con base en las condiciones
'espeq{ficas existentes en cada organizacién y en su amblente,
cual ;s el camino mas adecuado. bEse camino puede asumir infinitas
variaciones. En rigor, cada autor presenta un modelo propilo de
Desarrollo Organizacional; contribuyendo asi a una variedad

enorme de aportes. 38

4.4. FUNDAMENTACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Algunos de los planteamientas basicos acerca de las personas

que siguen los proaramas de desarrollao arganizacional son
similares a los de la teoria "Y". Los siguientes planteamientos
aparecen como fundamentos de los estuerzos del desarrallo

arganizacional.

48 CHIAVENATO, Idalbertoj “Introduccién a la teoria general
de la administraciéen", pags. 472-476.



1. Acerca de las personas:

a) La mayoria de los 1ndividuos asplran a un crecimiento y
desarrollo per sonal, elementos mas susceptibles de ser

actualizados en un ambiente de apoyo y de reto.

b) La mayaria de la gente desea contribuir, y tiene la capacidad
de hacerlo, al logro de los objetivos de la organizacién gque el

ambiente organizacional permita.

2. Acerca de la gente en grupos:

a) La mayoria de la gente desea ser aceptada e interactuar
cooperativamente por lo menos con un pequelo grupo de referencia,
usualmente con mas de un grupo; por ejemplo, el grupo de trabajo,
el grupo familiar. Fsicologicamente, uno de 1los Jgrupos mas
1mportantes de referencia para la mayoria de la gente es el
trabajo, incluyendo a los compaheros. Asi  pues, esa mayoria es
Capaz de 1ncrementar su eficiencia, ayudados por sus grupos de
refrerencila para resolver problemas vy trabajar eficientemente en

arupo.

b) Fara gue un grupo pueda optimizar su efectividad, es menester
gue todos sus miembros se ayuden entre sl con una direccidn

eftectiva y compaterismo, dado gue el lider principal no puede
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cumplir con todas las funciones, en todas las circunstancias.
3. Acerca de las personas en los sistemas organizacionaless

a) Las organizaciones tienden a ser caracterizadas por las
interdependencias sobrepuestas del grupo de trabajo y por la
funcién eslabonada de supervisores y otras necesldades que deben

ser comprendxdag y facilitadas.

b) Lo que sucede en la vasta organizacion atecta al grupo pequefio
y viceversa; asi mismo, lo que sucede a un  subsistema
(estructural, administrativo, técnmco, psicosocial) atrectara y

serad afectado por otras partes del sistema.

c) La cultura, en la mayoria de las organizaciongs, Liende a
suprimir los sentimientos entre las personas y entre los gue las

mandan.

d) La supresién de sentimientos afecta adversamente la solucidn
de problemas, el desarrollo persanal vy la satistaccién en el

trabajo.

@) El nivel de confianza interpersonal, ayuda y cooperacion, es
mucho mas bajo en la mayoria de las organizaciones de lo que es

deseable.
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$£) Las estrategias "ganar-perder", aungue realistas vy apropiadas
en algunas situaciones, no son optimas a la larga para la

solucitdn de los problemas organizacionales.

g) Los puntos de vista, como dato importante gue es para la
organizacién, tienden abrir muchos caminos para mejorar la meta
establecida, la direccidén, la comunicacion, la solucidn de

probléﬁas y la colaboracidn intergrupal y maral.

. . El esfuerzo por me jorar las bases del desarrollo
organizacional necesita estar sustentado por cambios apropiados
en 1la evaluacibn, compensacion, entrenamiento., asesoria 'y
divisitn del trabajo en los departamentos; en pocas palabrasg en

el sistema total del personal de los departamentos. 39

4.5. MARCO CONCEPTUAL DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Muchos autores han intentado definir lo que es el desarrollo
organizacional en términos operacionales. Asl, Warren Bennis
describe el desarrollo organizacional como: "Una respuesta al
cambio, una compleja estrategia educacional gue pretende cambiar

las creencias, actitudes, valores y estructura de las

39 FERRER Férez, Luis; "Guia practica de desarrollo
organizacional", México, Ed. Trillas, 1988, pags. 19-20.
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a una organizacion de acuerdo a las circunstancias por las que

esta pasando la misma vy la psicologlia de sus miembros.

2. "De largo alcance": el besarrollo Organizacional esta
destinado a aplicarse en toda la organizacidn durante un plazo de

tres a cinco atios en su praimer ciclo.

3. "Bistemas de valores, técnicas y procesos': el Desarrollo
Organizacional no es algo desarticulado, s1no un todo compacto,
integrado por tecnicas especificas, valores Y procesos propios
que guardan una estrecha interrelacibén, a tal grado que la

modificacibn de uno da lugar a modificaciones en los otros dos.

4. "Administrado desde la alta gerencia": la aplicaciéon del
Desarrollao Organizacional debe estar respaldada y administrada
por laalta gerencia lo cual constituye una condicidn "sine gqua

non'.

S. "Basado en las ciencias del comportamiento": el Desarrollo
Urganizacional tiene su base primordial, aungue no excluyente de
lo técnico y administrativo, en las ciencilas de la conductag de
ahl que verse en mejorar la conducta grupal y organizacional como

un medio para lograr efectividad y salud en las organizaciones.

6. "Mayor efectividad y salud empresarial..”: he aqui el objetivo
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imordial vy 1a razbn de ser del Desarrallo quanizacxundl.

"Mediante un cambio.."s 128 apl1cacibn creativa susodicha tiene

ugar en respuesta a las exigenclas de cambio causadas por el

mbiente que afecta a las organizaciones desde el interior y/o

ecsde el exterior. Dado que parsd sobrevivir se supone que s0N Wn

1stema abierto.

el pDesarrollo Urqanx:acxonal es un programa educacxanal a

largo plazo, ori1entado para mejorar los procesos de resolucion de

problemas vy de renovacion de una organizacibn. en particular, a

través de una administrac16n mas colaboradora Y efectiva can la

cultura de la orgdnxzacxbn (y de sus grupos internos), con la

asistencia de un agente de cambio, O catalizador. VY con el uso de

la teoria VY de la tecnologia pertxnentes a la ciencia del

comportam1entu orqanlzaclonal inc luyendo 1a 1nvestlgac16n activas.

40 i

El pesarrollo Urqanx:acxonal. en pPrinciplo es todo cambio

planeado. El concepto de planeamlento Drganlzacxonal

ralices justamente en la idea de una orqan1zacibn y un glstema

social.

40 Ibid. Pags. 15-16.

tiene Sus .



8v

4.6. OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Aunque los objetivos especificos de los programas de
desarrolle organizacional varian, se presentan constantemente

ciertos amplios objetivos. Estos programas tienen por objeto:

1. Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse, que
se pueda organizar de varias maneras, dependiendo de las tareas:
la funcién debe determinar a la forma, y no las tareas encajar en

las estructuras existentes.

2. Hacer éptima la efectividad tanto del sistema estable, como de
los si1stemas temporales (provectos, comisiones, etc., mediante
los cuales se lleva a cabo gran parte del trabajo de la
organizacion) por medio de la creacién de mecanismos de continuo

mejoramiento.

3. Avanzar hacia la colaboracién vy competencia (regulada) entre

las unidades interdependientes. 41

4. Aumentar el nivel de apoyo y confianza entre los

participantes, desarrollando comunicaciones abiertas Y

41 FERRER Férez, Luisg "Gula practica de desarrollo
organizacional", pag. 17.
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auténticas. 42

5. Crear condiciones en las cuales todo conflicto inevitable se

mane e adecuadamente.

b6. Lograr el punto en que se tomen las decisiones en base a las

fuentes de informacibn, y no a las funciones organizacionales.

7. Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de

la organizacion.

v

8. Aumentar la frangueza vy autenticidad de las comunicaciones

organizac 1onales.

9. Crear un ambilente en el cual la autoridad de un papel asignado
se transforme en una autoridad, basada en el conocimiento y la

habilidad.

10, Aumentar la apertura de las comunicacliones laterales,

verticales y diagonales.

11. Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccidan personales

&n la organizacion.

42 DESSLER, Gary; "Organizacién y administracion, enfoque
situacional”, Colombia, Ed. Frentice Hall Internacional, 1979,
pag. Z86.
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12. Aumentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo en

<

la planeacidn y @jecucidn.

12, Incrementar el entusiasmo personal y el autodominio. 43

4.7. CARACTERISTICAS DEL FROCESU DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

El proceso de desartollo organizacional contiene una serie
de caracteristicas distintivas.
En primer lugar, el proceso se considera como una secuencia
activa y continua. Su objetivo es ensefarle a las personas nuevas
habilidades. Este proceso no es una solucidn dnica para los
problemas de organizacidn, éxno mas biren un "crecimiento’ gradual
haci1a una mayor efectividad, aprendiendo a i1nteractuar de un modo

mas fructifero con otros para resolver las problemas de la

organizacion.

En segundo lugar, en este proceso se hace hincaple especial en
los principlos ae la conducta como psicologia social,
antropologia social vy la sociologia. los diaqnb@t;cos Jde los
especialistas en desarrollo organizacional se basan en el
conocirmento cientifico derivado sobre todo de la teoria de

435 FERRER Peérez, Luis; "Gula practica de desarrollo
organizacional", pag. 17.



arganizacion, la dinamica de grupos vy la teoria de la

personalidad. Farte de esta informacién Proviene ae la teorla y
la 1nvestigacibn de las ciencias de la conducta, y otras mas de
la practica. Sin embarge, en todus casos:

la informacitn se clasifica con el proposito de determinar lo que

€s pertinente a la situacion especitica y 1o que puesde funcionar .

En tercer lugar, el r.u. es una estrategia normativa y
reeducativa que supone que las normas constituyen la base de la
canducta, y el cambio se establece por medio de un proceso
reeducativo en €l que las normas antiguas se substituyen con
otras nuevas. Fara lograr esta reeducacién, el personal de
organizacion (cliente) le 1ndica al especialista de D.0. los
Cambios y mejoramientos gue e gustaria obtener. A continuacién
éste trabaja en forma conjunta para definir .los problemas,
ldentificar las soluciones, contrarrestar cualquier obstaculo y
luego implantar los pasos de accién Necesari1os.

En cué:to lugar, el proceso de D.0. ve a la organizaciton desde la
teoria. de sistemas. El especilalisca sabe que s 1mposible
transrormar una parte ae la organizacion sin intlur en otras.
Los cambios registrados en 1naividuos afectan al grupa, y los
Cambios de grupos influyen &n la organizacion. For ende, se trata
de efecto multiple, vy a esto se debe que el proceso e denomine

desarrollio organizacional.
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En guinto lugar, el D.U. usa un método basado en informacién
Para buscar el cambio. Esto significa que el especilalista no
entra a la organizacion, y trata automaticamente ae introducir
técnicas de cambio que hayan resultado fructitreras en otras
organizaciones. For el contrario, se recopila la informacién de
esta organizacion en particular, de modo qQue se pueda realizar un
anadlisis especifico y tormular soluciones apropladas para sus
necesidades propias. Ademas s1 se emprende una encuesta de
actitudes, los datos se someten no s0lo a la direccidn superior
51n0 & todos los que participan, para obtener un cuadro exacto de
la situacién vy plantear un curso de accién que capitalice los
aspectos positivos de la organizacion y se esfuerce en erradicar
los negativos. Duarante la intervencién de D.0., se recaban y
estudfén datos sobre los procesos humanos y sociales de la
Organizacion, estos se proporcionan  al personal y se usan para
resolver conflictos e introducir cambios concernientes a las

necesidades expresadas por los miembros.

Seito, el procesa DL.O. s€ basa en la experiencia. Los
especialistas opinan que la mejor manera de que la gente aprenda
las cosas es haciéndolas. Far consiguiente, en lugar de manejar
conceptos abstractos 0 problemas hipotéticos, las 1ntervenciongs

de D.U. se enfocan en problemas reales de la Organizacion. Cuando
se u{iliza un adiestramiento de laboratorion, este se desarrolla

en torma de aprendizaje experimental en el gque a los miembios del
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grupo se les asigna tareas concretas de las que puedan derivar

informacion relacionada con los pProblemas a los gue se enfrenta.

Séptimo, el proceso se orienta hacia el establecimiento de las
metas. Hay objetivos identificados a los que se encamina la
intervencion. bBeckhard lo eipreso de la sigwiente maneras una de
las principales suposiciones en las que se fundamentan los
esfuerzos de desarvrollo organizacional y gran parte de la
estrategia administrativa de hoy en dia, es la necesidad de saber
con seguridad si las organizaciones se estan administrando en
contra de sus objetivos. Las organizaciones saludables tienden a

especificar objetivos a todos los niveles.

Octavo, las actividades de' D.U. se enfocan a grupns de trabajo
basicos. Muchas de las actividades de la organizacion se
desarrollan a traves de equipos de trabajo. Una de las personas
mas seguras de lograr mejoramientos permanentes vy duraderos en
las organizaciones es, por ende, dando nueva forma a las
organizaciones, los procesas y la cultura de estos grupos. Esto
es cierto, sobre todo cuando se comprende que gran parte de la
conducta individual se basa en los valores las  narmas
Socioculturales del equipo de trabajo. Gran parte de lo que el
individuo sabe Qonre los procesos administrativos, como pot
ejemplo, la toma de decisiones, el establecimiento de 6bjwt1vus Y

la cogunicacién, se deriva de ia afiliacion a los grupos. S5i
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trabaja con grupos basicos y mejora  su  funcionamiento, el
especlialista en D.U. lograra tambien que los miembros

individuales mejoren su propla eficiencia. 44

4.8. VALORES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

1. Dar oportunidad a los miembros de la organizacién de que

trabajen como seres humanos, mas que como fuentes de produccién.

2. Dar oportunidad a cada miembro de la organizacidn, asi como a

esta ultima, de que desarrollen todo su potencial.

3. Buscar aumentar la efectividad de la organizacién en términos

de todas sus metas.

4. Intentar crear un ambiente en el cual sea posible que los
miembros de la organizacitn encuentren un trabajo atractivo que

los rete, y ponga a prueba el ingenio.

Lo

3. Dar oportunidad a los miembros de la organizacidén de que
tengan influencia en la manera en que se relacionan con el

trabajo, la organizacién y &l ambiente.

44 HODGETTS R., M.3; "Comportamiento en las organizaciones",
México, Ed. Interamericana, 1981, pags. 401-403.
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&. Tratar a cada ser humano como una persona con un complejo de
necesidades (los cuales son importantes en su trabajo vy en su

vida) .

4,9. VARIABLES QUE MANEJAN LOS MODELOS DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL .

lLos modelos de desarrollo aorganizacional consideran
badsicamente cuatro variables:
i El medio ambiente, enfocando aspectos como turbulencia
ambiental, explosién del conocimiento, explosion tecnolbgica,
explosion de las comunicaciones, €l 1mpacto de esos cambios sobre

las instituciones y los valores sociales, etc.

2. La organizacién, tomando en cuenta el impacto sufrido como
consecuencia de la turbulencia ambiental y las caracteristicas
necesarias de dinamismo vy +lexibilidad organizacional para
sobrevivir en un ambiente dinamico y mutable, donde surgen nuevas
tecnologias, nuevos valaores soclales, nuevas expectativas, donde

los productos tienen vida mgs corta, etc.

3. El grupo social, considerando aspectos de liderazgo,

comunicacitn, relaciones 1nterpersonales, conflictos, etc.



4.

El individuo, resultado de las motivaciones, actitudes,

necesldades, etc.

Estas cuatro variables

basicas son abardadas con especial

atencién sobre su interrelacion e interdependencia. Asl, los

diversos autores analizan las cuatro variables basicas, ambiente.

organizacion, grupo

interdependencia,
en variables

permita el alcance de

ingividuales. 45

de

e

1ndividuo, para poder esplorar su

diagnosticar la situacion e 1ntel venir, Ya sea

estructurales o comportamentales para gue un cambio

los objetivos organizacilonales, como los

45 CHIAVENATO, Idalberto; "Introduccién a la teoria general

la administracion",

PAYS .

461-462.
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4.10. MODELOS DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL. .

El desarrollo organizacional exige cambios estructurales en
la organizacién formal (como cambios en el organigrama, en los
mé&todos vy procesos, rutinas y procedimientos de trabajo,
alteraciones en el proyecto de trabajo como enriguecimiento o
ampliacién del cargo, etc.) vy cambios del comportamiento (en la
cultura organizacional, en las relaciones i1interpersonales e

intergrupales, etc.), conjuntamente.

Mucheos autores prefieren los cambios del comportamiento a los
cambios de la eﬁtruutura. grqanxzacxunal. en algunos casos, por
encontrarlos mas reales y auténticos. Aungque existan estructuras
organizacionales flexibles mas adecuadas para determinados tipos

de organizacion.

A. Modelos de Desarrollo Organizacional relacionados con cambios

estructurales.

Existen cambios inicilados generalmente por la administracion,
gue inciden sobre la situacidn o ambiente de trabajo de un
individuo, o sobre la estructura o tecnologia adoptado por la
organiZacién. Existen ciertos tipos de cambios orientados hacia

se1s objletivos a largo plazo, a saber:
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1. Cambios en los métodos de operacidn:

a) maneras de realizar el trabajo:
b) localizacidn del trabajos
c) disposicidn de las areas de trabajoj

d) naturaleza de lous trabajos usados;

e) naturaleza de la fabrica y de las instalaciones;

) maquinaria, herramienta y equipos;
g) practicas de seqguridad y de mantenimiento, y

h) normas operacionales.

2. Cambios en los productos:

a) @speciticacion de los productoss
b) especiticacion de los procesass
c) materiales componentes., vy

d) estandares de calidad.

3. Cambios en la organizacibn:

a) estructura de la arganizacion Yy
responsabilidades;

b) miveles de supervision;

c) extensibn de la delegacion de estandaress

d) tamano y naturaleza de los grupos de trabajo;

atribucion

de



@) supervisidn de 1os grupos de trabajo, y

£) colocacidn de los individuos en tareas especificas.
4. Cambios en el ambiente de trabajo:

a) condiciones de trabajos
b) sistemas de recompensas y ¢astlgoss
c) estandares de desempeno, vy

d) directrices y métodos de accion.

B. Modelos de desarrollo organizacional relacionados con cambios

en el comportamiento.

La mayor parte de los modelos relacionados exclusivamente con
cambios en el comportamiento se utilizan para 1mpulsar una mayor

participacion y comunicacioen dentro de la organizacion.

Los modelos de desarraollo organizacional orientados
enc lusivamente hacia variables del comportamiento son los

siguientes:

1. Desarrollo de equipas. Los Lipos convenclanales de estructura
organizaclional presentan generalmente una influencia 1nhibidora

sobre la innovacién y la creativiadad. Una técnica de camblas en
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1 comportamiento muy utilizada es la Fformaciédn y desarrolle de
equUipoOs. Grupos de empleados de varios niveles y
.; pecializaciones se reanen bajo la coofdlnacibn de un
specialista o consultor y se critican mutuamente, buscando un
punto de encuentro en el que 1a colaboracién sea mas ftructifera,
eliminando las barreras interpersonales de comunicacién por la
'aclaracibn y comprensién de sus causas. Asl el equipo autoevalda
fiu comportamiento a traves de determinadas variables. En el

trabajo de eguipe son eliminadas las diferencias jerarquicas, y
ﬂ‘los intereses especificos de cada departamento, donde pertenecen

los participantes, y entonces eéstos ya no  san relevantes,

:‘pruporc1onando una predisposicion saludable para la innovacion.

A traves del desarrollo de eguipos, las caracteristicas de un

equipo administrativo eficiente son:

a) camprensién, entendimiento mutuo e identiticacion en lo que se
refiere a las metas del grupoj

b) comunicaciones francas y ablertas;

€) confianza mutua y reciproca;

d) apoyo mutuo y reciprocaos

e) tratamiento eficiente de los conflictoss

) desarrollo de un uso selectivo y adecuado concepto de equipos;
g) utilizacidn adecuada de las habilidades de sus miembros vy

h) desarrollo de un liderazgo adecuado.




El desarrollo de un equipo pasa por los siguientes estadios:

a) Formulacién del problema, a partir de la necesidad sentida.
b) Fresentacién de propuestas de solucidn.

c) Prgv;sibn de las consecuencilas y prueba de las propuestas.
d) PIJ;teamiento para la accion.

e) Toma de decisiones para la accidn.

f) Evaluacidn de los resultados.

En la practica, el desarrollo de equipos puede ser hecho a

traves de otros dos enfoques:

a) Seminarios de entrenamiento © seminarios de desarrollo
arganizacional; utilizando la comuni dad e aprendilzaje
constituida por participantes Yy POr  equipos de consultores,
trabajando en conjunto. El1 obijetivo es promover el desarrollo del
personal y organizacional, con el fin de agilizar el alcance de
los objetivos individuales de los miembros del equipo al mismo

tiempo que se atienden los objetivos de la arganizacidn.
b) Seminarios de fortalecimiento de equipos bajo la forma de una
secuencia de madulos de i1nstrucciédn programada, que llieva a los

participantes al an&dlisis de cuatro t+ases:

- el establecimiento de metas y prioridades;
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='la qgfxn:clbn de papeles;

-~ las normas y procesos gerenclales;

=~ las relaciones 1nterpersonales.

- Esa tendencia de 1ntervenciones programadas demuestra que la
preoccupacion i1nicial del desarrollo organizacional sobre el lider
0o el ejecutivo se estd volviendo mas amplia y entoca también el
impacto que la estructura vy la tecnologia causan en la
organizacion. Esa tendencia parece basarse en la conviccidn de
que es mas facil alterar 1la estructura y 1la tecnologia, que
provocar un cambio de actitud y de personalidad. Con todo, esa
tendencia, aungue esta en sus comienzos, es perfectamente
compatible con wna de las metas de intervencidn del desarrollo
organizacional que es la autocapacitacién de la organizacion a
traves de la utilizacidn de una tecnologia gue disminuya la

dependencia en relaci1on con &1 conocimiento especializado.
2. Suministro de informaciones adicionales o "feedback" de datos.

Es una técnica de cambio del comportamiento que parte del
pPrinciplio de que, cuanto mas datos cognoscitivos el individuo
reciba, tanto mayor seréd su posibilidad de organizar los datos y
actuar creativamente. El suministro de informacién (“feedback" de
datos) proporciona aprendizaje de nuevos datos respecto de si

mismo, de los otros, de los procesos grupales o de la dinamica
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organizacional ~dateos que no sienpre son considerados. Feedback
se refiere a las actividades y procesos que “reflejan" e
"1rradian” la manera como una persona es percibida o visualizada

por las otras personas.

El suministro de 1nformacion parte del diagndstico de datos
obtenidos a través de en€rev1stas y/0 cuestionarios aplicados a
alguna parte de la organizacion, para verificar ciertos aspectos
del proceso organizacional, como es la moral, el si1stema de
recompensas, el estilo aaministrativo, etc. Los datos son
debidamente seleccionados y someti1dos a reuniones con personal de

diterentes niveles de la organizacidn, paras:

a) analizar los resultados y
b) planear las medidas de correcci1én para cada nivel de la
organizacion. .

Lo

3. Analisis transaccional (AT).

El andlisis transaccironal (A1) @s una técnlica reclentemente
divulgada que analiza el autodiagnédstico de las relaciones
interpersonales (transacciones). Transacciéon signitica cualguier
forma de comunicacion o de relacion con los demas. E1 AT es una
teécnica i1ndicada para individuos, no para grupos. En el AT existe

toda una singular terminologlia, como padre, nifio, caricia, etc.



El AT se basa en los Slguientes aspectos:

a) Los tres estadlos del yo: el AT explica que las personas no
tienen comportamientos inmutables, pero presentan cambios en los
sentimientos, en las actitudes Y en los pensamientos, contorme a
las situaciones y variables internas, como tambien a las

variables externas.

b) Las_  tres posiciones tipicas en que el "ego" se manifiesta en

las relaciones con los semejantes (egograma), son:

- el padre: el egqo en la Posicion del padre exhorta, moraliza,
castiga y se impone. Es el eqgo protector o dominante;
-~ al niflo: es el 29O 1nseguro y dependiente, Yy

— el adulte: es el ego racional Yy pensante.

De todas las posibles relaciones gque pueden darse en el padre, el
nmno v el adulto, la mejor de todas ellas es la que se da de

adulto a adulto, ya que ambas personas asumen comportamientos

raclonales, maduros y légicos.

€) Las "caricias" o "estimulos": el A1 da mucha 1mportancia a las
Caricias (version psicolédgica del reconocimiento, elogia) que la
persona concede a otras. ralmadas en la espalda o felicitaciones

Son caricias positivas e importantes en el mantenimiento de las



buenas relaciones. El concepto de esas caricias (estimulos)
tienen gran importancia para la motivacion. Asi, el AT aplicado a
una organizacion es un asunto mas pragmatico que tedrico, el cual
intenta canalizar relaciones dentro de una forma positivay

constructiva.

4. Reuniones de confrontacion.

Es una técnica de alteracion del comportamiento desarrollada
a traves de algin consultor interno o externo que diagnostica el
conflicto duradero existente entre dos 0 mas personas, con base
en el conocimiento de la dinadmica de situaciones vy de canflictos

interpersonales; facilita una confrontacion, en el sentido de

superarlo. Los conflictos son divergentes entre miembros de la

organizacién en cuanto a:

a) desacuerdos interindividuales en cuanto a problemas esenciales

de la organizacibng

b) antagonismos personales de orden emocional o personal como
cansecuencla de las relaciones de 1interdependencila de los

individuos en el trabajo.

La reunibn de confrontacidn es basicamente una teécnica de enfoque

socio-terapéutico. El1  consultor puede hacer sequimienta a las
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criticas entre las personas confrontadas, con Animo
desinteresado, ponderar las criticas y orientar la discusidn para
la solucibn  constructiva del conflicto, eliminando las barreras

anterpersonales.

,_5. Tratamiento de conflicto intergrupal.

Es una técnica de alteracién del comportamiento basado
tambign en la confrontacién, no de personas, sino de grupos.
Dos grupos antagbnicos dn conflicto (descontianza reciproca, |
hostilidad, etc.) pueden ser tratados a través de reunliones de
confrontaciebn, en las cuales cada grupa se auntoevaldaa, como

también se evalfia el comportamiento del otro. En esas reuniones,

cada grupo presenta al otro los resultados de aquellas

evaluaciones vy es 1nterrogado en lo que se refiere a sus

percepciones. Sigue una discusion, inicialmente acalorada, gue 4
tiende hacia una posicion de comprensién y' entendimiento
reciprocos en cuanto al compartamiento de las partes

1nvolucradas.

i

6. Laboratorio de sensibilidad.

Es una técnica de alteracion del comportamiento. El término
laboratorio es intencional y significa que el entrenamiento se da

en una comunidad dedicada a apoyar el cambio y el aprandizaje
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#perimental. La parte central de esta especie de entrenamiento
es una 1NNOVac 160 educacional 1lamada "Tebroup", grupe
relativamente no estructurado en el cual los individuos
Rat ticipan como aprendices. Los datos para cada aprendlzaje estdn
dentro de los 1ndividuos Yy sun dependientes de wu enperiencia
inmediata en el "T-Group". Los miembros del "T-Graup" necesitan
establecer un proceso de lnvestigacién, en el cual los datos
acerca de su propio comportamiento sean recopilados y analizados,
simultaneamente con su elperiencia generadora. El aprendizaje asi

Conseguido es probado y generalizado pPara uso continuo.

El laboratorio de sensibilidad presupone el retiro de la
S1tuacion que narmalmente el individuo ccupa en la Grganizacion y
la existencia de relaciones previas entre los participantes. Los
Principales objetivos del laboratorio de sensibilidad son el
desarrollo del autoconocimiento, el desarrollo del conocimiento

del impacto que el i1ndividuo ejerce saobre las otras persocnas y el
perfeccionamiento de la Comunicacion por la eliminacian de sus
barreras. El laboratorio ae sensibilidad generalmente es aplicado
de arriba hacia abajo, Comenzando por. el mas alto nivel de la
Organizacion y descendiendo hasta los niveles mas bajos de la

adminlistracidn.

Esta tecnica, también llamada entrenamiento de la sensibilidad ha

demoztrado ser wuno de los metodos mas eficaces en el e Joramlento




de la competencia interpersonal, en la disminucidn de la ansiedad

y en la reduccion del contlicto intergrupal.

C. Modelos de desarrollo organizacional relacionados con

alteraciones estructurales y de comportamiento.

Los modelos de desarrollo organizacional que introducen
simultdneamente alteraciones estructurales vy de comportamiento
son modelos integrados y mas complejos. Constituyen una variedad
de enfogues, cada cual desarrollando conceptos, estrategias,

secuenclas, esquemas, que varian enormemente.
Los principales modelos son:
1. Managerial 6rid o DO tipo Grid.
Blake y Mouton fueron los ploneros en la introduccidn de una
tecnologlia integrada y preprogramada qg D.Ds Los autores parten

del supuesto de gque el cambio organizacional comienza con el

cambio 1ndividual como un mecanismo de descongelaniento y que los

problemas de procesos en los niveles 1nterpersonales, grupales e

intergrupales deben ocurrir antes de los cambios en la eslrategla

y en el ambiente i1nterno de la orgaanizacion. Es posible 1nduci




. el cambio y alcanzar los resultados deseados de una manera

ordenada, rigureosa y controlada en toda la organizacidn. La
tecnologia de D.0. adoptada por Blake y HMouton reposa sobre tres

.
premisas acerca de las organizaciones:

a) Los andividuos y las organizaciones reducen discrepancias
entre su  auto-imagen y la realidad: esto tiende a aumentar la
autoconciencila de parte del 1ndividuo y de la organizacion. Este
proceso 1nicia el cambio € el ambilente interno de 1a

organtzacion (politicas, estructuras, sistemas, etc.)

b)  Las organizaciones alcanzan éatlsfacczones abajo de su

potencials: tanto su  funcionamiento como su desempeno necesitan

Ser mejorados para que sean mas competitivas y conerentes con el
e

mundo actual gue se caracteriza por transformaciones aceleradas e

Incesantes.

€ Una tremenda cantidad de energla de las organizacionegs se
gasta en comportamientos distuncionales. Los autores Proponan una
tecnolugia de DO para analizar la cultura organizacional, cambiar
€l comportamiento y los valores, mejorar el clima wrganizacional
Yy los estilos gerenciales y caonsolidar e institucilonalizar tales
cambios para aumentar la eficiencia de la Organi2acion como un

todo, del equipo v del individua.
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E1 programa de D.O. del tipo Grid incluye seis fasess

Fase 13 entrenamtenta a traves de seminarios dex laboratorio para
todos los miembros de la orqa“xzdcion. partxenuo ge 1la alta
gerenclas, hacia la pase, con el fin de analizar la cultura
organxzac1onal a traves del Gride.

Cada wna de las fFunciones de la empresa es evaluada por su equipo
a trgvés del Grid, en tres alternativass

- desempefo encelentes

- desempefo regulars Y

- desempeno 1naueptanle.

El egulipo uti1liza 1a critica para verificar 10 que estd bien Y
para evaluar las correcciones necesarias 0O no . Lumpletanda el

estudio de taoda 1a organxzac10n.

Fase 2t desarrollo de eaquipos en todos los grupos de la
arganx;acxon, partxendo de la alta aumtnxstracian. para estudiar
la dinamica comportamenta; de 1a orqanx:acxbn. Lada miembr o del
equipo uwtiliza el Grid para evaluar la calidad y 18 natuwraleza de
la paercxpacxan (accaion del equipo Y de 108 esruerzos
con el objetivo de localizar dificultades Y

1ndxv1uuales)

veriricar @l rumbo del plan de me;oram1enLu.



En esta fase, el desarrollo de equipo ayuda a cada uno a aprender

gque sus compaferos observan su comportamiento en el trabajo de
estilo Grrid. Los compafaros de equipo  preparan una descripclon
del mismo para cada miembro, visualizando el fortalecimiento del
desempeno 1ndividual y proveyendo & cada ung inrormeclones vy
evaluacion sobre el mismo en la situacion gue estd viviendo. A
continuacion, se establecen objetivos para el desempefo del
equipo y de los 1ndividuos, luego se critican las practicas
culturales i1naceptables del equipo y los desempeios individuales
también 1nadecuados. E£1 equipo selecciona cada praoblema-clave,
analiza las causas, explora posibilidades alternativas de la
solucién y delinea la mejor estrategila de accion, atribuyendo
responsabillidad a cada miembro sobre su  contrabucion para la
solucién vy la secuenclia de 1os pasos a ser dados. Esta fase
encarece la participacitn y el comportamiento para aumentar la

contribucién y el autointeres de cada miembro.

Fase 3: reuniones e conftrontacion intergrupal para desarrollar
el intercambio entre los grupos, o sea, para mejorar la

coardinacion entre los grupos.

Como no todos los problemassde dinamica de comportamiento de una
empresa se  restringen a equipos naturales de trabajo, esta tase
culda de las relaciones de trabajo entre unidades aryganizadas de

la Emplresa, enfatizando la cooperacion y la coordinacién. Las



- empresas son  departamentalizadas y seccionadas, 0 sea, S00
- segnentadas teniendo en cuenta el orden y la eficiencia. La
- segmentacion crea fronteras entre las divisiones; seqregan vy

separan, hacliendo qgue la coordinacitn vy cooperacidn sean

esenciales para la realizacieon empresarial. Esta fase busca
aprender como alcanzar el maximo de cooperacidn y coordinacion
mientras que mantienen las eficiencias posibles, gonsecuentes de
la segmentacion de la empresa en sus componentes naturales. Las
unidades que mantienen i1nterrelacion de trabajo se rednen de dos
en dos, para identificar, en términos operacionalmente exactos,
lo qﬁé deberia ser una optima interrelacién de trabajo entre
ellas. Se verifican cuales son las barreras de la eficiencia y se
analiza entre lo que es y lo que deberia ser. En esas sesiones de
intercambio de informacidn entre los miembros clave de cada

segmento de la empresa, predominan descripclones, interpretacién
de conclusiones Yy preguntas para aclarar intenciones,
visualizando la consecucién de un tipo de comunicacion no
obstruida que orientard los pasos para rectificar y gue conduzca

a una legitima comprensién.
Fase 4: establecimiento de los objetivos organizacionales por la
alta direccidn de la organizacién a través de la rabrica de la

excelencia empresarial.

Esta fase proporciona los conceptos y técnicas de logica




mpresarial para cambilar se ae un enfoque evolutivo o

volucionario a un modelo de desarrollo sistematico. La logica

resarial es la verificacion de la historia y desarrollo de la

presa para la comprension del presente y ode su cultura

empresarial actual: el modo como la empresa diriglé su rumbo para

evitar obstaculos y parda aplrovechar oportunidades que le eran

reconocidas. El analisis de esa lédgica empresarial evidencia

distorsiones, perturbaciones y omisiones, Que no atienden a los

criterios de excelencia empresarial. En esta fase, los miembros

. del equipo de la alta direccidn definen un modelo estrateégico

ideal, o sea, al cual la empresa deberila asemejarse s1 ella fuera

verdader amente excelente. Los otros miembros corrigen Yy rednen

datos, hacen Ssus analisis de revisién critica. En esta fase los

miembros deben "ir hacla atruera de la empresa para ver 1l que

pasa dentro de eila". Es la trase en la que la alta direccién

define el delineamiento del modelo estratégico a ser sLeyuldo por

la organizacion como un todo.

Fase S5: implementacion & traves de equipos. Se trata de la

1mp lementacion del modelo organizacional 1deal, a4 traves del

desarrollo planeado. La implementacion exige gue cada equipa de

. planeamiento elabore 5u plén operacional, como s1i su centro de

utilidades tuese 1ndependiente de los demeés examinando

enhaust ivamente cada aspeclo ae sus actividades.



Fase &1 evaluacibn de 1los resultados, esto es, de los cambios
ocurridos en el sent1do de estabilizar los objetivos
organizacionales y establecer nuevos objetivos para el futuro. Se
debe utilizar 1la critica sistematica, o Se€a, una manera
organizada de evaluar y criticar el progreso, de 1dentificar las
barreras que estadn dificultando 1los resultados deseados y de
entrewer las oportunidades de wmejores resultados. Es un trabajo

de critica y evaluacidn.

La wutilizacion sistemdtica de la rdabrica de la excelencia
empresarial sirve para evaluar el desempeto de las candiciones
existentes en cada paso del desarrollo obtenido, confrontanda con

el grado de excelencia que se pretende alcanzar.

Teorias o

estilos

o 98 | No hay mucha oportunidad de participar. Las personas
sienten gque, aunque tengan contribucilones para hacer,
éstas no son  buscadas vy probablemente seran

rechazadas 51 se presentan voluntariamente.
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1:9 lLas personas buscan no criticar para no ser mal K
interpretadas o estan recelosas de no recibir
apoyo inmediato. Las soluciones son  del minimo

denominador  comtn y el caomportamiento es superticial

y etimero.

1 Hay poco compromiso y poco involucramiento. Las
personas pueden estar flsicamente presentes, pero

mentalmente ausentes.

5.5 La toma de decisiones es del tipo acomodativo o de

mediocamino, que deja a todos descontentos.

9.9 La participacion se hace necesaria para alcanzar la
mejor respuesta. La solucién del problema se da por
la participacitn y por el compromisos HSin  embargo,
para ser efectiva, se debe fundamentar en personas

. que tengan conocimiento y competencla, de lo

\ contrario se puede llegar a soluciones erroneas.

2. Modelo de Lawrence y Lorsch.

Los principales puntos de referencia de este modelo que

evoluciond en base a la teoria sistematica son:



a4) Concepto de sistema vy arganizacién: sistema es cualguier

unidad que procesa ciertos insumos con el fin de obtener ciertos
productos. La orgamizacidn es la Coordinacion de diferentes
actividades de contribuyentes individuales con la finalidad de
efectuar transacciones planeadas con el ambiente. Le esta manera,
varios contribuyentes individuales que van a trabajar en una
organizacion, tendran forzosamente que dividir el trabajo. La
division de trabajo provoca la diferenciacién de los arganos vy

ésta conduce a la necesidad de integracidn.

b)) Los autores Rroponen el modelo de diferenciacién e
integracibn, que parte de la concepcion de las Grganlizaciones
como sistemas: en lugar de proveer una receta universal de la
Mejor manera de organizar, proveen una referencia, con base en
las demandas del ambiente de la organizacién, para que se
comprenda cuales Son las caracteristicas organizacionales
€ilgidas con el fin de que una organizacion tenga un desempebio
altamente eficiente en su ambiente particular. La diferenciracién
depende de cuales caracteristicas internas debe desarrollar cada
grupo para llevar a cabo transacciones planeadas con la parte del
ambiente que le fue designada. Fero la diferenciacién exige

integracidn.

€) La inteqgracién trae dos problemas: cudles son las unidades que

s0On solicitadas a trabajar Juntas y cuan apremiante es la



exigencia y la necesidad de interdependencia entre ellas. Igual

que existe fuerte relacibn i1nversa entre diferenciacien e
integracién, cuando las unidades son  altamente diferenciadas
(debido a sus tareas particulares), se hace mads dificil alcanzar
la integracibn entre ellas cuando los individuos en las unidades
tienen maneras semejantes de pensar y comportarse. De ahi que,
cuanto mayor sea la diterenciacidn, mas necesaria es la
integracion. El wmodelo de diterenclacion vy de 1integracion
proporciona un conjunto de conceptos que permite capacitar y
comprender cuales sS0N lag caracteristicas que una organizacién
debe tener para ser eficiente en un  conjunto particular de
Circunstanclas ambirentales. Como las arganizaciones comienzan con
1ndividuos que toman medidas colectivas y forman una organizacién
Rara mejorar sSU Ccapatidad de enfrentar sl ambiente, la
organizacion se convierte en un esquema de mediacion entre el
individuo y su ambiente mas alto. Ella proporciona un ambiente

que estructura y canaliza sus transacciones con el TM1smo.

3. Teoria 3-D de la eficiencia gerencial de Reddin.

R

keddin presenta una teoria sobre el desarrollo de 1la
eficacia gerencial, tambigén denominado Teoria I-D. El modelo
caonceptual propuesto por kReddin se basa en el hecho de que al
administ ador se le exige ser eficaz en una variedad de

si1tuaciones y su eficiencia puede ser medida en la proporciéon en




ue &l es capaz de transtformar su estilo de manera aproplada, a

| a situacien de cambio. Fara Reddin. la ef;cac:abadmxnnstrativa
s el grado en el cual el administrador alcanza las exigencias de
iproducto“ (resulﬁados) de suposicion  en la organizacion. La
nica tarea del administrador es la de ser eficaz.
La eficacia es el resultado del producto, no del insumo. Un
gjecutivo que identifigue  con precision sus areas de eficaci:a
(resultados deseados) puede establecer y alcanzar objetivos
claros. Reddin propone que el ejecutivo también haga lo mismo con
relacion a sus subordinados, verificando sus areas de eficacia Yy
);Dncentrandose en el control del producto (resultados) de cada
.ﬂosxcxbn subordinada en lugar de buscar controlar las
actividades.
Fara Reddin la eficacia no s una cualidad admimistrativa, sino
lel resultado de aplicar la estrategia o el estilo gerencial més
fapropxado a la situacion. La teoria —b pretenae el desarrollo de

 tres habilidades gerenclales basicas a saber:

a) sensibilidad si1tuacionaly que es la habilidad para
diagnosticar altuaclroness;

B Flexibilidad de estilo, que es la habilidad para adecuarse a
‘135 fuerzas en juego, una vez analizadas Y diagnaosticadas, Y
L&)  destreza de gerencla situacional, Qque es la habilidad de
- gestion situacional, 0 9 Sedy la capacidad de moditicar  una

si1tuacibn gue necesita ser moditicada.

L o
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Segun el autor, ese entogue permite volver a ver la
situacién real, con plena apertura y honestidad, en términos de

eficacia gerencial y organizacional. 46

4.11. ETAPAS EN LA IMPLANTACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL .
Los pasos mas importantes en todo proceso de D.U. son:

1. Entrada. Por lo comin, el contacto inicial con un consultor de
D.0. lo inicia el cliente. Si bien, es importante para la
sobrevivencia del consultor "tratar de vender sus servicios", ya
sea interno o externo, a la organizacién, con frecuencia es el
cliente quien solicita 195 servicios del consultor. Establecer
una base para la confianza 1nterpersonal es importante para
cualquier relaciéon entre consultor Yy cliente, pero es

particularmente importante en la consultoria de D.UO.

2. Contrato. Generalmente hay un contrato formal entre el
consultor vy el cliente y también uno infaormal. El1 tormal puede
consistir en una simple carta de acuerdo, en la que se establece
brevemente y en términos generales lo que hara el‘consultar. En

el contrato formal el consultor se compromete, entre otras Ccosas,

446 CHIAVENATO, Idafbartn; "Introduccién a la teoria general
de la administracién", pags. 479-504.



a no divulgar la informacion obtenida durante el proceso de D.0O.

En la consultoria del D.0. el contrato informal con el cliente es
quizds el mas importante. Teniendo en cuenta los valores en gque
se basa Y. podrian agregar, que sustentan al desarrollo
organizacional, el consultor establece un acuerdo con el cliente
en que se comprometen: a mantenerse informados entre sly ser
ablertos en sus COMUNICAC1OMNES, especialmente en. los problemas
que pueda tener cada partei aclarar lo gue cada uno espera de la
relacion y, en general, determinar las normas basicas sobre como

actaan entre si.
2

3. Recoleccidn de datos y diagnéstico. Existen cuatro formas

basicas de recoger i1nformacidn sobre una organizacion:

a) Observacién, quizds la torma mas obvia. El consultor no sélo
debe registrar 1o que ve Yy escucha, sino que debe tratar de
"gentir" la organizacion desde una perspectiva de i1mpresion. La
impresién que causa la organizacién es, por ejenplao de un

ambiente +rio o calido; distante o cercano.

b) Documentos. El consultor puede obtener valiosa informacion
estudiando los registros tipicos gue conserva la arganizacian,
tales como datos sobre ausentismo, el informe anual, nGmer o de
guejas (81 la organlizacion es sindicalizada) vy también leyendo

los informes recilentes de comlsiones O comités de tiabalo.




¢) Cuestionarios. Fueden realilzarse encuestas sobre percepcilones

y actitudes de los miembros de la organizacion acerca de una
serie de factores, empleando un cuestionario estandarizado o bien
uno disehado especialmente para el cliente. Los resultados de los
cuestionarios son “perfilados"” segln las diferencias entre los

estados percibidos —actuales— y los ideales Yy confarme al grado
de administracién participativa practicada por los gerentes de la
organizacién. El  grado de participacién perfilada va desde la
autocratica -no participacién— al grupo consensual de toma de

decisiones -participacion considerable.

d) Entrevistas. Esta es la forma mas popular de recoleccian de
datos entre consultores de D.0O. Las entrevistas pueden hacerse
con una persona a la vez o en pequelios grupos. En la privacidad
de la oficina de un gerente un consultor puede obtener mas
informacidn que en una entrevista de grupo, al menus al inicio de
un esfuerzo de D.0O.; pero =i el tiempo es limitado puede ser
suriciente, entrevistar a las personas en grupos.

Fara ayudar en el diagndstico y particularmente para evitar en lo
posible el sesgo del consultor sobre lo gue debe "“corregirse" en
una organizacion o lo que es "propio® con relacion a las
practicas administrativas debe elaborarse un modelo y/o patran
tedrico para analizar o sacar conclusiones de la 1nformacion

recolectada.



4. @nalisis y presentacion de la informacién obtenida en la

organizacidn respectiva. El proximo paso en el proceso de D.O.
consiate en la elaboracién, por parte del consultor, de una
versibn resunida y analitica de los datos recogldos durante el

paso anteri1or.

A pesar de que los consultores de D.0. difieren un poco, €l paso

consta de tres partes:

a) Se proporciona un resumen de las entrevistas, organizado segan
las preguntas formuladas. En lo pasible se usan frases literales
extraidas de las entrevistas, particularmente aguellas que
Lienden & resumir lo gue otros tambien han dicho. bespués de cada
frase se coloca un nUNero, indicando cuantos de los entrevistados

se refirieron a este tema.

b) Los datos obtenidos en las entrevistas se clasifican vy
analizan conforme =) alaun modelo de funcionamiento
organizacional. Esto se analiza luego en grupo con el cliente
para llegar a un acuerdo y trabajar con mayor exactitud. Una
rorma aopltativa para esta parte del proceso de retioalimentacion
es presentar un modelo al grupo-cliente para que ellos mismos

realicen la clasificacion y el analisis.

c) Como parte de este paso del D.0. esta el proporcionar al




cliente una sintesis de las observaciones, impresionegs Yy

reacciones emocionales.

5. Planeaciédn de la aplicacién del D.0O. en la organizacion

respectiva (intervencidn) . En desarrollo arganizacional,
intervencibn significa "una respuesta planeada a un diagnéstico
de cambio”. Consecuentemente, entonces, la intervencidn sigue a
la recoleccidn de datos, al dignéstico y a la retroalimentacion
al cliente. Sin embargo, necesita aclararse. QOuizas sea obvio vy
légico explicar el proceso de D.0O. como una secuenclia ordenada de
hechos, aungue la intervencion se lleva a cabo de una manera
informal en el mismo momento en que la gerencia decade contratar
a un consultor. For lo tanto la intervencién ocurre mucho antes
del paso de la retroalimentacién, claro todo esto desde un punto
de vista informal, ya que es después de la retroalimentacion a
los clientes en gue se d& de manera tormal la planeacion de la
aplicacién del D.0O. en la organizacion o lo que es lo mismo, se
d& una intervencion clara, formal y precisa del D.0O. en la

organizacion.

Generalmente, las intervenciones o serie de actividades planeadas

para el cambio, ocurren después y como respuesta & un minucloso

diagnbstico. Fodria agregarse gue aan cuando se usa el adjetivo
.

"minucioso" ningan diagnéstico puede ser completo, ya que las

agrganizaciones nunca son las mismas de un dia para otro. Y
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jentras mas tilempo espera un consultor entre la recoleccién de
jatos y la retroalaimentacion, mas desactualizado sera el
diagnostico. De manera que es 1mperativo gue se tomen acciones

tan pronto como  sea posible. uUn periodo de un mes entre la
recoleccibn de i1nformacion y la retroalimentacian es demasiado
tiempo para las compailas de camblos rapidos, como las gque tratan

directamente con los consumidores.

Fara gque una intervencion sea efectiva, segan Argyris, debe
satisfacer tres condiciones: generar informacién valida,
proporclonar una opcion libre e informada al cliente y crear un

compromiso interno en el cliente con respecto a la seleccion
realizada. Esatas condicilones son consideradas por Argyris como
partes integrantes de cualguier actividad de intervencion, sin
importar cuales son los objetivos sustantivos; por ejemplo,
elaborar un esquema de evaluacién de la actuacién administrativa,
reducir las rivalidades entre grupas, elevar el grado de
Conr;ﬁﬁ:a entre los 1ndividuos. Utras condiciones que podemas

agregar es que una intervencion debe conducir al cambio cultural.

47

47 ODIURNE, Burke; "Técnicas para el cambio organizacional",
México, Ed. McGraw Hill, 1983, pags. 209-217.

-



4.12. APLICACIONES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL .

Hay ciertas condicirones organizacionales que @exigen
aplicaciones Yy esfuerzos del desarrollo organxzacxonal. s5in
enbargu, la condicién esencial de cualguier programa de cambio es
que alguien, en una posicién estraﬁegxca de la organizacion,

sienta la necesidad de modificacibn.

Los programas de desarrollo organizacional pueden ser aplicados &

los siguientes tipos de condiciones O necesidades sentidas de

cambios:
1. Necesidades de modificar una estrategia administrativa
(estandares de comuNicacion. si1stemas de remuneracion,

localizacibn de la toma de decisiones).

2. Necesidad de dar a la organizacion unlclima mas consclente de
las necesidades individuales y de las necesildades constantemente

mutables del ambiente.

3. Necesidad de cambiar normas culturales, 0 sea, la cultura

organizacional.

4. Necesidad de cambiar estructuras Yy posiciones, O Sed. los

aspectos formales de la organlizacion.




5, Necesidad de mejorar la colaboracién intergrupal.

6. Necesidad de mejorar 1a planeacion y establecimiento de metas,

principalmente cuando hay la participacion de varilas personas.

7. Necesidad de cambio en la motivacién del equipo de trabaja,
tratando de cambiar la manera como el trabajo esta organizado y

como las funciones estan definidas.

8. Necesidad de adaptacion a nuevo ambiente, ya sea por cambio
del producto o del mercado ¥ frente a las alteraciones del nuevo

ambiente. 48

SUNNIUENERIRES.= RN

48 CHIAVENATO, Idalbertoj "Introduccidn a la teoria general
de la administracién", pags. 476-477.




CAFITULO S

CALIDAD TOTAL. FRODUCTO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL FARA

FERFECCIONAMIENTO INTEGRAL EMPRESARIAL.
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El desarrollo organizacional es la base para la aplicacidn
de  un programa de calidad total en una empresa, ya gque una vez
que se ha logrado tener una adecuada coordinacion e 1ntegracion
del ser humano que conforma la organizacion, el siguiente paso
dentro de la misma es el buscar mejorar la calidad en todos los

anbi1tos que componen a la empresa.

Este mejoramiento no s0lo se lleva a cabo 1nternamente en la
estructura  de la @rganlzaclion s1n0 que trasclende gxternamente

hacia los proveedores y clientes, ya que también los i1nvolucra.

No se puede concebilr la implantacidén de un  programa
ambiciloso de técnicas administrativas contemporaneas, por muay
prometedores resultados gue oftrezcan si1 no se cuenta antes con

una estructura urqan:zacxodal basica y bien fundamentada en el
proceso administrativo (manuales de organizacion, manuales de
procedimentos, descripcion de puestos, etc.), s1@ndo esto el
punto de partida para gue exista la conjuncidn e i1ntegracion de
toda la organizacion en todos sentidos, umficando lx mentalidad
de sus integrantes & través del besarrollo Urganizacionl, para la
mmplantacién y desarrcllo de otras técnicas mas avanzadas que
logren una proyeccion de las personas dentro de la.ngﬂandCibn y

en la sociedad, como lo es la calidad total compartida.

dapan reconoclo  en 1900 Qe la causa prorunda de s
g



dependencia era su falta de calidad: calidad de productos para

exportar, calidad de servicios para compeatir, calidad de
tecnologia para 1nnovar , calidad administrativa para la
productividad, calidad de vida para los trabajadores, calidad de

actitudes de superacion personal.

Los aspectos m&s 1mportantes de la cultura organizacional
que es necesario introducir en la empresa que ha optado por el
cantrol total de calidad fueron expuestas por Deming en sus

catorce puntos o acciones por tomar.

Deming ocupa un lugar preponderante en @l movimiento hacia la
calidad debido, sobre todo, a su planteamiento visionario de la
responsabilidad de la adminmistracion y a 1a influencia que tuvo

en el movimiento japonés hacia la calidad.

Su planteamiento es el siquiente: s1 mejora la calidad,
disminuyen los caostos. La reduccion de costos juntamente con el
mejoramiento de la calidad se traducen en mayor productividad. La
empresa con mayor productividad es capaz de capturar un mercado
cada vez mayor, lo cual le va a permitir permanecer en el mundo
de los negocios conservando asi las fuentes de trabajo para sus
empleados. Hacer este cambio en el sistema es tarea de la

alta gerencia.




Dado que la gerencia es responsable del sistema y puesto que

gran parte de los productos defectuosos se derivan del sistema
mismo, la alta gerencia, y no los trabajadores, es la responsable
en mayor medida (el 85%4) de los productos. defectuosos. 51 la alta
gerencia quiere cumplir con su responsabilidad en esta época
de gran competividad, debe llevar a cabo determinadas acciones
(los catorce puntos de Deming) que le van a permitir hacer el

cambio del sistema. 49

Los catorce puntos de Deming. (filosofia de la calidad total),

se mencionan a continuaciéon:

1. Se debe ser perseverante en el propésito de mejorar el
producto y el servicio. Esto se logra solo con un plan disehado
para ser competitivo y para’' que el negocio premanezca activo por

tiempo indefinido, proporcionando empleos.

2. Estamos en una nueva era econdmica. La administracion
occidental debe darse cuenta. por tanto, del nuevo desaftio; debe
aprender a cumplir su responsabilidad y a ser lider en el cambio

a efectuar. For eso es necesario adoptar una nueva filosofia.

49 GUTIERREZ, Mario; "Administrar para la calidad", México,
Ed. Limusa, 1989, pags. 33-34.
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. Hay que acabar con la inspeccitn masiva. En su  lugar debemos
exiglr evidencia estadistica de que el producto o servicio, desde
ilos primeros pasos, se hace con calidad. Esto elimina la

pecesydad de la i1nspecclon masiva.

4. El precio sélo tiene sentido cuando hay evidencia estadistica

de calidad. Se debe acabar con la practica que usa como criterio

- de compra s6lo el bajo precio. Lo importante es minimizar el

costo total. Es preferible tratar con un namero reducido de

proveedores con los gue se haya creado una relaciéin  duradera

leal, y confiable.

5. Hay gque estar mejorando constantemente el sistema de

produccibn y de servicio, para me jorar la calidad Yy la

productividad y para abatir asli los costos.

&. Hay gue poner en practica métodos modernos de entrenamiento.

7. Se debe administrar con gran dosis de liderazqo.

8. Se debe eliminar el miedo en el trabajo.

9. Deben eliminarse las barreras interdepartamentales.

10. No se deben proponer a los trabajadores metas numeritas.
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11. Hay que eliminar la administracién por objetivos NUMEricos.

Se debe administrar con liderazoo.

12, Quitar 1los obstaculos que impiden que el operario se sienta

orgulloso de su trabaljo, de haber realizado un trabajo bien

hecho.

13. Se debe impulsar la educacién de todo el personal vy el

autodesarrollo.

14, Hay que emprender las acciones necesarias para lograr la

transformacién de la empresa. 50

Adoptar vy poner en operacitn estos catorce puntos es sefal
de que la administracitn tiene el propésito de permanecer en el

mercado y proteger tanto los 1ntereses de los accionistas como la

fuente misma de trabajo.

Estos catorce puntos tienen aplicacién en cualquier tipo de
organizacion, sea esta pequeha o grande, de produccidn o de

SEervicio.

S50 Ibid. pags. 167-186.
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cuando en  una enpresa todos sus integrantes, esto es,

directivos y empleados, se han comprometido con la filosotia del
mejoramiento continuo. se hace entonces necesario introducir  oun
sistema que facilite y tomente la puesta en practica de este

compromiso.

Se designa control total de calidad al si1stema
administrativo en el gue quedan coordinados los esfuerzos de
todos. administradores y trabajadores. en favor de la calidad del

producto o serviciao que presta la empresa.

Cuando una empresa incorpora vy hace realidad ei. concepto de
cliente interno, los diferentes departamentos se van involucrando
en el compromiso por la calidad, con lo gue la calidad deja de
ser tarea de un departamento especltico o de un determinado gQrupo
de personas y pasa a ser responsabilidad de todo=. Es de esta
manera como la calidad del producto viene a ser resultado de La

actitud de toda la empresa. esto es, del sistema mismo. 51

La industria mexicana, esta entrando en una nueva era donde
la regla del juego €5 1& competitividad mundial. Las compahias

ganan o pierden basadas en la calidad que ofrecen. Aguel las

51 BUTIERREZ, Mario; "Administrar para la calidad", pag. 115.
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compaMias que ganaran seran las que hagan de la calidad su valor
primordial. Y eso signi#1cavcambic, y lo mas dificil acerca del
cambio &s que no lo podemos crear de la misma manera que creamos

un nuevo producto o una nueva linea de produccidn.

El cambio es un proceso personal. Se inicia con la actitud
de protegernos a nosotros misma. No es facil cambiar las COSas
gue hemos estado haciendo, y haciendo bien, por éhos. Aan asi,
debemos cambiar. Una vez gue empezamos a cambiar, vy vemos los
resultados, se encontrard estimulante, y gratificante desde el

puntg de vista personal.

Cada uno tiene una contribucidn para lograr el cambio, vy
hacer de un departamento, una planta o de una compafia entera,

una organizacién entera con calidad total.

Durante varias décadas las empresas mexicanas vivieron bajo
un sistema gque se llamaba nivel aceptable de calidad. Esto
significaba la idea de que un cierto porcentaje del
producto/servicio serd defectuoso. Se ha tolerado, y los clientes

lo han tolerado.

El sistema nivel aceptable de calidad, nos conauce « tolerar

cierta cantidad de errores en todo. No  sélo en la hechura - del
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producto, sino en todas las areas de la compafila. Esto establece
la razén de que si aceptamos errores en el producto en 1 mismo,

1o tenemos gque aceptar en otras partes.

La nueva regla es llamada trabajo sin errores. Las compahias
japonesas viven bajo esta reagla. La idea del trabajo sin errores
@s construir la calidad dentro del proceso, &n cada paso. Esto
significa tener una actitud de siempre guerer ser me Jjor. La meta
es cambiar las cosas y enviar al cliente productos/servicios que

satisfacen los requisitos 100%Z del tiempo.

Es una idea que se origind en U.S5.A. pero fue convertida en
realidad por los iaponeses. Ellos han demostrado renacientemente
que la idea de trabajo si1n erraor es mas econémica que el nivel

aceptable de calidad.

El entorno, la competencia, las necesidades de los clientes,
la globalizacién de los mercados, asi como la necesidad de
optimizar los recursos de gue se dispanen, enigen desarrollar
procesos inteqrales orientados a la calidad total gue conduzcan
hacia la efectividad organizacional. Esto se logra a traves de
la estrategia de calidad total compartica, que se apoya bajo los

siguientes principios o valores fundamentales:

1. Las personas son el factor mas importante en la arganizacidn.
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. Que desean hacer las cosas pien.

Gue les gusta colaborar y cooperar en el logro de los

. objetivos.

2. Las buenas relaciones entre jefes y empleados son un valor

 fundamental para el logro de la calidad, lo cual implica

. comunicacién efectiva y regpeto mutuo.

'S, Mentalidad de mejora continua de los servicios y productos

que se ofrecen.

4. Enfoque de servicio al cliente. Significa que todas las
acciones deben estar orientadas a satisfacer sus necesidades Yy

expectativas, ya que el cliente es una parte vital de la empresa.

S. Optimizacion de los recursos con los que se cuenta,
obteniendo con ellos cada ve:z mas y mejores resultados.
&. Evaluacidn cuantitativa de aciertos, errores y costo de hacer

mal las cosas, analizando problemas e identificando areas de

oportunidad.

7s Establecimiento de medidas preventivas que permitan

eliminar los errores antes gue ocurrands
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8. El trabajo de eguipo, orientado a resultados creando S1Nergla

~ en los grupos de trabajo a traves de la coordinacion de

esfuerzos.

El modelo de calidad total compartida es una guia gue 1nduce
a la organizacion por el camino de la calidad, y esta constituido
Por un conjunto de actividades complementarias entre si Yy que
conforman para directivos y empleados un entorno propicio para el

mejoramiento de su desempeflo.

Fara lograr que la calidad total compartida se convierta en
una realidad de éxito, es necesario que el ejecutivo desempehfe el
papel de promotor dentro de su &rea de trabajo. Lo cual sera

fundamental y determinante para su aplicacidn.

El ejecutivo es el agente de cambio y modelo a seguar por el
resto de los i1ntegrantes de su area de trabajo, y par lo tanto,
€5 quien primeramente debe conocer la forma en que se administra

el proceso de calidad compartida.

La calidad total compartida estd conformada por cuatro

principios fundamentales:

l.- Cumplir con los requisitos. Significa que antes de hacer



cualguier trabajo, se entiende Yy se estd de acuerdo en las

. necesidades gue se van a satisfacer. For supuesto, los requisitos
a

se generan con el cliente. Normalmente, se piensa que el cliente
es aguel gue compra productos 0 usa servicios. Como organizacion
esto es una verdad contundente. Sin embargo, como individuos,
cada uno tiene clientes. Estan ahi las personas con las que se
trabaja cada dia, jetes, colegas, personas de otros
departamentos. Cualguiera gue depende del trabajo de la calidad
de lo gque realiza alguien.

For otro lado, cada uno es también cliente. Fara realizar el
trabajo dependemos de que otras personas cumplan nuestros

requisitos.

2. Administracidn preventiva. GOue significa satisfacer los
requisitos de los clientes la primera vez, y silempre, una manera
de lograrlo al menos es administrar por prevencion: evitar los
errores antes que sucedan.

Fara reducir la posibilidad de error de entrada, se debe examinar
las necesidades del trabajo por realizar, en otras palabras:
participar en los problemas potenciales que podrian crear errores
y entonces usar la experiencia, imaginacién y sentido coming

dando pasos anticipados paré prevenir tales problemas.

3. Trabajo libre de error. Es el nuevo estadnoar personal de

desempeno. Es una actitud de gue los errores no se aceptan. un
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;trabajo sin  error conduce a prequntarse ( por qué”) suceden los

- errores. Y entonces tomar desiciones correctivas permanentes

- para evitar que vuelvan a suceder.

4. Medir a través del costo de calidad. No hacer Qxen las cosas a
la primera es costoso. Cuales son estos costos?. El costo de
peraer la i1magen ante los clientes que podrian repetir su compra
pero do 1o hacen porque los productos o servicios no satisfacen
sus estandares. El costo de perder materiales y tiempo. Y costo
mas sutils el costo de pérdida de orgullo en la calidad del
trabajo. Y este Qltimo puede ser el mayor costo, tanto para cada
individuo, como para la institucion, quien es en ditimo analisis
el cliente principal interno, & guien se da contribucion como

empleados. 52

foda estrategira de Calidad Total, se 1nicia con educacion y
termina con educacidn y s por €S0 que se requiere capacitar
continuamente al personal para que desempefe con etectividad las
funciones propilas de su puesto, y complementar su  educacion en
los aspectos administrativos vy humano-social. Todo esftuerzo de
Caligad Total Compartida quedaria 1nconcluso si1 o se  invita a

participar a los proveedores v clientes.

5S¢ Manual de Modelo de Calidad Total Compartida, Centro de
Servicios de Informacién Banamex, pags. 18-20.
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En el control total de calidad se tiene el convencimiento de
que la calidad de los praddctos es resultado de la calidad de las
personas. Cuando se habla de la calidad en relacion con las
personas, calidad signitica entonces desarrollo del ser humano,

cultivo en sus aptitudes y cualidades y madures de juicio.

El control total de calidad es, en el fondo, una filosoria
humanista de la administracion. Gira en torno a las personas.
Es consciente de que éstas son el origen de la calidad y de gue

la actividad laboral debe ser también el apoyo de la propia

realizacion personal. 53
La administracién del cambio hacia la calidad total es
stiremadamente importante. No es topico +acil porque implica el
cambio, cambio en las actitudes Yy los habitos dJde trabajo
individuales, y cambio en la manera gue una empresa daetina sus
valores v metas en la conduccidon de sus operaclones. L.as
practicas que han llevado al exito en el pasado, demandan un
la creacion de

cambio no por gusto ni1 moda, sino  para

oportunidades de prosperildad presente, pero sobre todo rutura.

o4 GUTIERREZ, Mario; "Administrar para la calidad", pag. 117.
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Cuando un 1nvestigador realiza en cilencias soclales una
encuesta, trata de obtener conclusiones generales acerca de una
poblacién determinada. En ciencias sociales las muestras no se
obtienen tan facilmente, puesto que los eventos se relacionan
slempre con personas, las cuales son mucho menos estables en
cuanto a sus pautas de actividades, valores, actitudes vy
conductas.

El muestreo resulta muy Gti1l en cirencias sociales, puesto que,
ademas de las razones de ahorro de tiempo, dinero y estuerso, se

pueden realilzar estudios mas concretos y completos. 5S4

La teécnica de 1nvestigacion empleada fue la encuesta por
cuestionarios, aplicados a personal de nivel directivo, apoyo
administrativo vy operario, con el +Fin de conocer el pertil
Drgdnf;ac1onal prevaleciente en las pequehas y medlianas enpresas
localizadas en la ciudad de Morelia a través de la opinion de su

medio ambiente laboral; siendo la clasificaclion de las preguntas

de la siguilente trormas:

De pregunta ndm. 1  a pregunta nam. 14 aspectos de organizacion

(estructura).

54 PICK, Susan y Ana Lulisa Lopez; "Coma 1investigar en
ciencias sociales", México, kEd. Irillas, 1990, pags. 84-85.



De pregunta nom. 15 a pregunta nam. 22 aspectos relacionados can

la comunicacién.

De pregunta nam. 22  a pregunta ndm. 29 aspectos de condiciones
fisicas, seguridad e higiene del trabajo.

De pregunta num. 30 a pregunta nam. 38 aspectos relacionados con
la satisfaccitn e identificacién con el trabajo.

De pregunta ném. 39 a pregunta nam. 44 aspectos relacionadas con
capacitacién del personal.

De pregunta nam. 45 a pregunta ndm. 50 aspectos relacionados con
la motivacitén del personal.

De pregunta ntm. S1 a pregunta nam. 55 aspectos relacionados al

Desarrollo Organizacional (enfocado s&lo a nivel directiva).

Las respuestas de las preguntas son en su mayoria de doble
opcion para facilitar la respuesta de las mismas, asi como para
rapida tabulacién, comprensidn y analisis de resultados.
Empleandose lenguaje sencillo, facil de entender, con una
secuencia légica y elaborado de tal modo que se pueda 1r guiliando

b Yy controlando las respuestas.

6.2. HIFOTESIS

Aspectos generales.

La pequefa y mediana empresa instalada en la ciudad de



Morelia, ha frenado su crecimiento debido a la carencia o en su

caso, 1nadecuada organizacion formal en éstas, originado
principalmente por la apatia y desinterés en un alto pocentaje de
empresarios y/o directivos en crear un ambiente laboral que
contribuya a una renovacidn sistémica y continua de la propia
organizacién; prevaleciendo en gran medida la manera de dirigir
su  actuacién en forma empirica, manteniéndose al margen vy
desconocimiento de alternativas modernas de administracion que
pueden conllevar a una proyeccion de superacion integral de la
organizacién; remarcando gue el aspecto humano se ha descuidado
en gran proporcibdn, haciendo los empresarios y/o directivos a un
lado programas relacionados a aspectos de motivacian,
capacitacién y desarrollo del personal, debido al 1nadecuado
enfoque de considerar estos programas como' un costo, no como

inversion.

Hipétesis.

El &0% de las pequebas y medianas empresas instaladas en la
ciudad de Morelia carecen de una estructura formal de
organizacién, realizando sus funciones de manera empirica; debido
a que mas del S0% de las personas que tienen a su cargo la
direécxbn de las mismas desconocen las aiternatxvas de
administraciédn existentes actualmente, manteniéndose al margen
del desarrollo vy menguando en el crecimiento integral de las

arganigaciones, siendo el recurso mas afectado, el humano.
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Variables a medir.

a) Aspectos de organizacion (estructura).

b) Aspectos de comu@icacxbn.

¢) Condiciones fisicas, seguridad e higiene del trabajo.

d) Aspectos de satisteccion e i1dentificacidn en el 1 apajo.
e) Lapacitacion.

) Motivacidtn.

g) b.0D.

6.3. DETERMINACION DE LA MUESTRA.

La determinaciédn de un tamaho de muestra es un 1mportante
problema a resolver en cualguier investigacion. Si el tamaho de
la muestra es demasiado grande mas dinero vy tiempo deberan
amplé;rse, pero el resultado obtenido de la muestra grande puede
no ser mas exacto que el de una muestra mas peqguena. For otra

parte si el tamano de muestra es mas peqgueno (demasiado pegueho)

Quizad no pueda alcanzarse una conclusion valida del estudio. 55

No siendo posible determinar un universo finito de pequehas
y medianas empresas i1nstaladas en la ciudad de Morelia, debido al

problema gue representa el elevado Indice de economia subterranea

885 P. 8Shao, Stephen; ‘"Estadistica para economistas vy
administradores de empresas", México, Ed. Herrero Hermanos, 19895,
pag. lbb.




y por consiguiente a la no actualizacion de los directorios con
gue cuentan las 1nstituciones a las gue se recw 110 solicitando
informacion, come  son el centro de lnvestigaciones y besarrollo
del BEstado de Michoacdén; Camara de Comercilo, Servicios vy lurismo
de Morelias Camara Nacional de Industria de Transftoraacidn y
Fondo para el Fomento Industrial de Michoacdng s obtuvo una
media  poblacional aproximada de cincuenta y ocho emprosas, la

cual se enpled para determinacion del tamaho muestial.

El criterio empleado para la clasificacién de las empresas, en
peguenas y medianas, es @l senalado por Nacional Financiera en
telacion al ndmero de trabajadores que laboran en una empl esa, el
cual se mencirona en el capitulo namero dosi debido 4 gque hay una
diversidad de criterios para la clasificacion de este ti1po de
organlizaciones, siendo el de Nacional Financiera el mas acorde

pol su regimen a nivel nacional en la actualidad.

Fatra determinar la muestra se uti1lizd la sigulente formulas
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- DONDE: .

i

n TamafMo de la muestra.

E Error muestral méaxaamo. Un  investigador debe especificar el

maximo erraor muestral gue estd en condiciones de aceptar para su

estudio muestral.

"

Z Nivel de confianza requerido.

Desviacion estandar. El valor de la desviacion estandar de

C

la poblacion puede ser real, o estimado de experiencias pasadas o
estimado mediante s, el cual es la desviacion estandar, ya sea de

una muestra previa o un estudio piloto. Sé

R

DATOS.

1. Se reguiere que el maximo error muestral no sea mayor de sels
enpresas por arriba o por abajlo de la verdadera media.

2. El nivel de confianza debera ser de 954 (para una Z = 2)
y 3. La desviacién estandar de 1ta poblacidn basada en un estudio

piloto es de quince empresas.

56 Ibid. pag. 3&67.
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N

( 2 (15))

TAMANO DE MUESTRA = 25 empresas.

0

El directorio del tamafo de muestra obtenido se estructurd a
traveés del muestreo aleatorio al azar, quedando conformado por
empresas de giro comercial, servicio y transformacién; en las

cuales se llevd a cabo la aplicacion de los cuestionarios.

Una vez efectuada la investigacién, se procedido a tabular e
interpretar la informacién obtenida a través de los

cuestionarios.

El tabulado de la informacidn se presenta en forma

secuencial de acuerdo al formato del cuestionario.



6.4. CUESTIONARIO.

DATOS GENERALES.

Nombre de la Empresas

Giro de la Empresa: () Comercial
{ ) De servicio

( ) De transformacién

Fuesto gue ocupa: . L

Namero de personas que laboran en la empresas ______

Objetivo: Conocer el perfil organizacional de la pequena y

mediana empresa instalada en la ciudad de Morelia, a traves de la

opilnibn acerca de su medio amblente laboral.

lLLas preguntas gue a continuacién encontrara deberdan ser

contestadas tomando en cuenta las indicaciones sigulentes;

1. E1 cuestionario es totalmente anénimo, para que usted pueda

enprdsar libremente su oplniédn y la 1ntormacion sera tratada

confidencialmente.

2. Sehale con una "X" la opcion que este de acuerdo con su

opinidn y expligue el motivo de su eleccidn cuando se requiera.

3. Es importante gue usted trate de dar respuesta a todas las

preguntas sinceramente, a fin de lograr una mayor contfianilidad

en la aplicacidn de este cuestionario.
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ANT ZACTION
Conoce los objetivos de su departamento u oficina?

8114 ) NOC )

Se alcanzan de manera eficiente los objetivos?

s8I ) NOC D) Por qué? —~——-— ———

e~ Existe alglin medio de control para el alcance de los
objetivos?

B¢ ¥ - Cuxl? NOC )

4.- Se encuentran claramente definidas, por escrito, las
politicas de su departamento?

SL ) NOC )

[

S.- Considera usted que las politicas establecidas son adecuadas

para realizar eficientemente su trabajo?

8L ) NO. K. 3 Por qgus? _ p 3
5 &.~- bHe siguen en la practica estas politicas?
i S1¢ ) NO( ) Motivo:
7.- Existen reglamentos, instructivos o procedimientos en gue se

base para desarrollar sus actividades?

S1¢(¢ ) NOC )
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- 8.- Considera gque sean adecuados estos reglamentos?

81L) Ue e SRR o T SR LT R B s (P L T e AT [
9.~ La empresa cuenta con manual de organizacién?

81 &) NO ¢ )
10.- Estd actualizado y se aplica el manual de organizacidn?

SI1¢ ) NOC )

11.- 6&e adapta el manual de organizacién a las necesidades de

funcionamiento de la empresa’

81¢2) NEG ) CoBor sques? soderEnd

El manual de organizacién es conocido por el personal?

12.~
s8I L ) NOC )

13.~ lLas funciones que realiza en su trabajo, las consiera

adecuadas™

STk« HOCCHSRDr Ul iamapne ) s T ws s O AP T

14.~ Existe una adecuada delegacién de autoridad?

P

SIL ) NG ) - -Por que? .. -

COMUNICACION.
18- Es clara 1la comunicacién en todos 1los niveles de la

enpresa’?

51¢) BIGH = e RO o b T e RS



N

15

i

16~ Las dudas que se presentan en la realizacion del trabajo

sON:
Ninguna( ) Focas ( ) Demasiadas ( )

17.- Las dudas sobre el trabajo se aclaran oportunamente?
s8¢ ) NOC )

18.~- Realizan los directivos reuniones con el personal para la

toma de decisiones y resolucién de contlictos?

Nuncaf( ) Algunas veces( ) Continuamente( )

5%~ Son tomadas en cuenta las sugerencias propuestas poar el

persaonal para realizar cambios y/o0 mejoras?

814 NOC )
20.- Existe en la empresa buzon de sugerencias?
216 ¥ NOC )
21~ Existe wuna adecuada supervisian de las praincipales

actividades en todas las areas de la empresa?

8I% -2 NOC )

22.~- Estan bien definidos los niveles de autoridad en la
empresa?

BI{ NOC )
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 CONDICIONES DE TRABAJO.

23. E1l Area fisica donde desempefia su trabajo se encuentra en

buenas condiciones?
SI< ) NO ¢ ) For qué?m_m“_*m___m~~_"““___~m_w___~
4. Es buena la i1luminaciéen?

= ) NO )

25. vEs apropiada la ventilacién?

8.4 NO ()

26, Se le asigna el material necesario para la realizacidn de

SuUs actividades?

S 1) NO ¢ )

Existe algun tipo de rlesgo en la realizacion de su trabajo?

0k () Cual (es)?
NO ¢ )

Son frecuentes los accidentes en SU area de trabajo”

al ¢ ) Causa principal:

i R e ORGSR, SO0 T

NO ¢ )

29. Eniste equipo de protcteccidn y seguridad para la prevencién

de accidentes?

8. %) NO ()



EL TRABAJO.

l.e agrada su trabajo?

0.
Bl € ) NO ¢ )
FPor qua? THBw -
31. Las actividades que desempeha son realizadas generalmente en
forma:z
Individual ( ) Grupal « )
32. Le gusta trabajar en equipo?
B8l ) NO ¢ ) Motivo:
33. Es responsable de la actuacién desarrollada en sus labores?
For gueé? K - Ry

& NO ¢ )

Tiene problemas para realizar su trabajo?
I |

) Demasiados

Ninguno ( ) Algunos (

51 su contestacién fue algunos o demasiados explique las

Causas principales:

La contratacién del personal se hace con base en procesos de

e
S

selccién del individuo mas adecuado al puesto?

8. () NO ()
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’

36. Son efectivos los meétodos y procedimientos que utiliza en su

trabajn?

S £ ) NG )

37. El nmivel de rotacion del personal es:

Baiao, ¢ .2 Medio () Alto ()

%1 suU respuesta fue medio o alto mencione la(s) causa(s)

przncgpal(es)a

8. Que factores considera usted que podrian mejorar el
desempefo de su trabajo?

( ) Meijor organizacién y deftinicion de objetivos.

() Mejor comunicacion.

( ) Mejor distribucibn de cargas de trabajo.

( ) Mejor conocimiento de las funciones a realizar en el

puesto.
{ ) Mas capacitacidn: en que aspectos? e £ E R et L LI
CAFACITACION.
i Se cuenta con planes de capacitaciéon fundamentados en

adecuados diagnésticos de necesidades?

el 4.} NO ¢ )



‘{ho. En el &ltimo afio se ha dado capacitacién a lds trabajadores?

ST ¢ » En qué aspectos? _

NO () For que?

P
e

41. La capacitaci1dn que ofrece la empresa es:

Esporadica ( ) Contanua ¢ )

42, Los programas de capacitacién son

necesidades de la empresa?

8100 H NO ( ) For quea?

acordes con las

43, Es bueno el nivel de capacitacidn del personal”

8-« ) NO ¢ )
44. Como considera los recursos destinados a la capacitacion?
Gasto () Inversién ()
Explique:s e
MOTIVACION.

45. ©Se reconoce pdblicamente al personal cuando el trabajo ha

sido bien realizado?

0 NO )
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44. Existen planes de incentivos para el personal”

81.t) Cusles?

NO ¢ ) L

47. SHe cuenta con planes de calificacidn de mé&ritos y promocidén

al personal?

I L) NGO ()
48. Los directivos se interesan por el bilenestar de los
trabajadores?

SLi¢) NO ¢ ) FRazdn: o
49. Es adecuado el trato superior-subordinado para la

realizaci1én de las labores?

81 4) NO ¢ ) T TR e o S T

S0, El ambiente de trabajo es:
( ) Muy amistoso.
( ) Bueno, pero podria ser mejor.

( ) De constante friccién.
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FREGUNTAS DIRIGIDAS SOLO A NIVEL DIRECTIVO.

S51. Considera necesaria una reeducacitn laboral en la empresa?

SI () En qué niveles?

NO ¢ )

S2. Estaria dispuesto a llevar a cabo programas destinados al
mejoramiento continuo de la organizacidn a mediano y largo plazo?

BLig D NO ¢ )

S53. Estarila dispuesto a cambiar la forma de interaccion formal e
informal actual de la empresa en pos de un sistema de desarrollo

mas eficiente?

6l 4 ) NO ( ) Motivo(s):

54. Tiene conocimiento sobre técnicas de Desarrvollo
Organizacional?

Lo 2 NO ¢ )

55, Opainiones acerca del Desarrollo Organizacional:




6.5.

. URGANIZACION.

25 Eiisten objetivos claramente

B! de la empresa?

3 El /77 contestd que si.
Nivel directivo:
Nivel apoyo administrativo:

Nivel operario:
! 24

El 707 contestd que si.
3 Nxvelvdxrectxvoz
Nivel apoyo adminmistrativo:
Nivel operario:
algan medio

- X Existe

objetivos?
El Bui contesto que si.
Nivel directivo:

Nivel apoyo administrativos

Se alcanzan de manera eficiente

de
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TABULACION DE LA INFORMACION.

definidos en

los objetivos?

control para el alcance de

29%

24%

todos los niveles

los



Nivel operario: 27%

4. Se encuentran claramente definidas, por escrito,

politicas de su departamento?

El 41% contesté que si.
Nivel directivo: 16%
Nivel apoyo administrativo: 14%

Nivel operario: 10%

las

5. Considera usted que las politicas establecidas son adecuadas

para realizar eficientemente su trabajo?

El B83%Z contestd que si.

Nivel directivo: 28%
Nivel apoyo administrativo: 25%
Nivel operario: 297%

4. Se siguen en la practica estas politicas?

El 80% contest® que si.

r
£
N

Nivel directivo:

Nivel apoyo administrativo: 28%

Nivel operario: 29%

7.  Existen reglamentos, instructivos o procedimientos en que

se
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~ base para desarrollar sus actividades?

El 42% contestéd que si.
Nivel directivo: LO%
Nivel apoyo administrativo: 12%

Nivel operario: 10%

8. Considera que sean adecuados estos reglamentos

El 94% contestéd que si.

9. La empresa cuenta con manual de organizacién?

El 46% contestéd gue si.
Nivel directiva: 16%
Nivel apoyo administrativo: 14%

Nivel operario: 16%

10. Esta actualizado y se aplica el manual de organizacidn?

El 78% conteste que si.
Nivel directivo 28%
Nivel apoyo administrativo: 22%

Nivel operario: 3%

11. Se adapta el manual de organizacion a la necesidades

de
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funcionamiento de la empresa?

El 72% conteste que si

Nivel directivo: 22%

Nivel apoyo administrativo: 29%

+

o
.

B

Nivel operario:

12. El1 manual de organizacién es conocido por el personal?

El B1% contest® que si.
Nivel directivo: 31%

Nivel apoyo administrativo: 28%

B3

Nivel operario:

13, Las funciones que realiza en su trabajao, las

adecuadas”

El 93% contesté que si.

Nivel directivos: 29%4
Nivel apoyo administrativo: 31%
Nivel operario: S3%

14. Existe una adecuada aeiegacibn de autoridad?

El 87% contesté que si.

considera



Nivel directivo: 29%

Nivel apoyo administrativo: 28%

Nivel operarios: SO%

COMUNICAC 10N,
15. Es clara la comunicacion en todos los niveles de la empresa?

El 727 contesté que si.
Nivel directivo: 21%
Nivel apoyo administrativeo: 25%

Nivel operario: 267
16. Las dudas que se presentan en la realizacion del trabajo son:

El 87% contestd que se presentan algunas dudas.
Nivel directivo: 29%
Nivel apoyo administrativo: ZB8%

Nivel operario: 30%
17. Las dudas sobre el trabajo se aclaran oportunamente’?
El 98% contestd que si.

Nivel directivo: 227

Nivel apoyo administrativo: 323%



Nivel:operario: 33

18. Realizan los directives reuniones con @l personal para la

toma de de;isiones y resolucion de conflictos?

El 99% contest® gue algunas veces.
Nivel directivo: 204
Nivel apoyo administrativo: 18%
Nivel operarios: 20%

El 15% contestd gque nunca Yy @l Z&% continuamente.

19. Son tomadas en cuenta las sugerencias propuestas por el

persanal para realizar cambios y/o0 mejoras?

El $8% contestd que si.
Nivel directivos: 27%

Nivel apoyo administrativos: 13%

Nivel operario: 18%

20, Existe en la empresa buzon de sugerencias?

El 9% contestd gue si.

Nivel directivos: 4%

Nivel apoayo administrativo: 3%

Nivel operario: 2%
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210, Existe una adecuada supervisién de las principales

actividades en todas las dreas de la empresa?

El &1% contestd que si.

Nivel directivo: . SY4
Nivel apoyo adninistrativo: 11%

Nivel operario: 19%

22. Estan bien definidos los niveles de autoridad en la empresa’’

“~

El 90%Z conteste que si.

(s
k2
~

Nivel directivo:

k)
4]
™

Nivel apoyo adminmistrativos

Nivel operario: 30%
CDNDI&IONES DE TRABAJO.

23. El &area fisica donde desempena su trabajo s& encuentra en

buenas condiciones’

El 91% contestd que si.
Nivel directivo: 297
Nivel apoyo administrativo: »8%

Nivel operario: A4
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24. Es buena la iluminacién?

El 99%4 contestdéd que si.
Nivel directivo: S1%
Nivel apoyo administrativo: 31%

Nivei operario: 33%

25. Es apropiada la ventilaciéen?

El 747 contesté® que si.

Nivel directivo: 32%

Nivel apoyo administrativo: 31%

2]
[
:

Nivel operario:

26. Be le asigna el material nNecesario para la realizacién de

sus labores?

El 100%Z contestd que si.

.57 48 Existe algun tipo de riesqo en la realizacion de su trabajo?

El 285% contestd que si.

Nivel directivo: 4%

Nivel apoyo administrativo: 7%

Nivel operario: 147%
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28. bon frecuentes los accidentes en su area de trabajo?

El 1% respondid gue si.

29 Existe equipo de proteccion y seguridad para la prevencidn

de accidentes?

El 93% contestd que si.

Nivel directivos: 324
Nivel apoyo administrativo: 29%
Nivel operario: 32%
EL TRABAJUO.

30. ke agrada su trabajo?

El 994 contestd gue si.

31. Las actividades que desempena son realizadas generalmente en

forma:

El 617 contesté individual.
Nivel directivo: 7%
Nivel apoyo administrativo: 25%

Nivel operario: 19%
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32. Le gusta trabajar en equipo™

El 97% conteste que si,

33. Es responsable de la actuacion desarrollada en sus

El %8% conteste que si.

Nivel directivo: 32%
Nivel apoyo administrativo: 33%

Nive(ﬁoperar:a: B3

34, Tiene problemas para realizar su trabajo?

El 73% constestd que ninguno.

labores?

35. La contratacidn del personal se hace con base en procesos de

seleccion del individuo mas adecuado al puesto?

El 84%4 conteste que si.
Nivel directivo: 25%
Nivel apoyo administrativo: 1%

Nivel operario: 287%

36. Son efectivos los métodos vy procedimie

trabajo?

ntos que utiliza en su



El 926% contestd que si.

Nivel directivo: 32%
Nivel apoyo administrativo: 31%

Nivel operario: 34%

37. El nivel de rotacién del personal es:

El 617 contest® bajo.

Nivel directivo: 21%
Nivel apoyo administrativo: 17%

Nivel operario: 23%

El 32% contestd medio.
Nivel directivo: 11%
Nivel apoyo administrativo: 13%

Nivel operario: 8%

El 7% contesté alto.
Nivelsdirectivo: 1%
Nivel apoyo administrativo: 3%

Nivel operario: 3%

38. Que factores considera

desempeio de su trabajo?

usted que

podrian

mejorar

el
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El 337% contestd mejor comunicacién.
El 14% contesté mas capacitacién.

el puesto.

CAPACITACION.

(2

39. Se cuenta con planes de Capacitacian

adecuados diagnésticos de necesidades?

El 447 contestd que si.
Nivel directivo: 1&6%
Nivel apoyo admimistrativo: 15%4

Nivel operario: 137%

40. En el altimo afo se ha dado capacitacidn g ios

El 477 contestd que si.
Nivel directivo: 247,
Nivel apoyo administrativo: 23%

Nivel operarios 20%

i,
v
:
]

41. La capacitacidn que ofrece la enpresa egs

El 307 contesté mejor organizacion y definicion de objet;
lVQs.
El 13% conteste mejor conocimiento de las funciones a ; 1
®alizg,

El 10% contestd mejor distribucién de cargas de trabajo

Cl'dba_)&dor

en

f:t.mclamem;acms
5]

eg)
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El S9%7 contestd gue era esporadica.
Nivel directivo: 20%
Nivel apoyo administrativo: 19%

Nivel operario: 21%

42 Los programas de capacitacion  son acordes con las

necesidades de la empresa’

El 77% contestd que si.
Nivel directivo: 2T %
Nivel apoyo administrativo: ZH%

Nivel operarios: 29%
43. Es bueno el nivel de capacitacién del personal?

El 78% contest® que si.
Nivel directivo: 314
Nivel apoyo administrativo: 24%

Nivel operario: 23%

44. Como considera los recursos destinados a la capacitacion?

El 977 contest® que eran una 1nversion.

Nivel directivo: 3

(7
<

:
B

Nivel apoyo admiristrativo:

Lo
L
»

Nivel operario:
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MOTIVACION.

45. Se reconoce pablicamente

sido bien realizado?

El 69% contestd gue si.
Nivel directivos 247
Nivel apoyo administrativo: 17%

Nivel operario: 247

&l personal

cuando el

46. Existen planes de incentivos Para el personal?

El &66% contestd que si.

Nivel directivo: 274

Nnvel\apoyo administrativo: z1%

Nivel operario: 18%

(De este &6&% el 92% manifestd &ue los

cardcter monetario)

trabajo ha

incentivos eran s0lo de

47. S5e cuenta con planes de Calificacidn de méritos Y Promocien

al personal?

El 267 contestd gue si.
Nivel directivo: &%
Nivel apoyo administrativo: Gz

Nivel operario: 127



48. Los directivos se 1interesan por el bienestar de

trabajadores?

El Bé6XL contestd que si.
Nivel directavo: ey 4
Nivel apoyo administrativo: <5%

Nivel operario: L9%

49. Es adecuado el trato superior-subordinado

realizacion de las labores?

El 974 contesté que si.
Nivel directivo: S1%
Nivel apoyo administrativo: 33%

Nivel operarios SAN
90. El ambiente de trabajo es:

El 72% contesté gque era bueno, pero podria ser mejor.
Nivel directivo: 237
Nivel apoyo administrativo: Z1%
Nivel operario: <B%
El 23% contestd que era muy amistoso y el 34 respondid

constante friccién.

los

para

que era

de



- PREGUNTAS DIRIGIDAS UNICAMENTE A EMPRESARIOS Y/0 DIRECTIVOS.

81. Considera necesaria una readucacioén laboral en la enpresa?

El &4% contestd que si.

92, Estaria dispuesto a llevar a cabo Programas destinados al

mejoramiento continuo de la organizacién a mediano y largo plazo?

El 100% contesté que si.

53. Estaria dispuesto a cambiar la forma de interaccién formal e
informal actual de la empresa en pOs de un sistema de aesarrolio
mas eficiente”

El 100% contesté que si.

-~

S4. Tiene conocimiento de técnicas de Desarrollo Urganizacional?

El 40% contestdé que si.



b.6. COMENTARIOS.

Los siguientes comentarios son s0lo observaciones realilzadas
durante la aplicacion de los cuestionarios en las empresas donde

s realizdo la i1nvestigacion.

La empresa mediana presenta estructura de organizacién mas

formal en relacidn a la pequefa empresa.

La participacion del admimistradar en la pequeba y mediana
enpresa casi no existe, si1endo reemplazada en parte por el

contador padblico y/0 el proplo propietario de la negociacidn.
En pequehas empresas, principalmente, la administraciédn es
eminentemente empirica, en la cual la toma de decisiones con o

sin fundamento es privativa de los propietarios.

La supervision es llevada a cabo como un acto de estricta

cvigilancia y no como una actividad de coordinacion y apoyo

enfocada a la adecuacién de la participacidn y compromiso de las

trabajadores en sus actividades.

En su mayoria, los directivos manejan los pragramas de

capacﬁtacxbn Como wna 1mposicion de la Ley Federal del Irabajo y



no  como

un instrusento fundamental para el desarrollo integral de

la enpresa.

L.a

eilstencia de riesqo en la realizacién del trabajo fue

expresada principalmente por el nivel operario.

Al

formal,

reclutamiento, seleccidn, contratacioén Yy Capacitacion se

soluciones i1nformales (sin técnica).

no especificarse la descripcidn de puestos de manera

el grado de responsabilidad y actuacién de cada individuo

se proyecta vagamente sin la posibilidad de la autocorreccion.
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CONCLUSIONES.

Con la presente investigacién no se logrd demostrar con

total certeza la rapotesis planteada, ya que la mayoria de

PErsonas encuestadas ne contestaron con veracidad los

cuestionarios, presentandose Varias contradicciones en la

contestacion de las preguntas, deduciendo lo siguiente al hacer

la correlacitn de las mismas con preguntas clave:

Los resultados de las preguntas namero 1512435 135 4y 24,y 22

se 1nvalidan en relacidn con el resultado de las preguntas 4, 7 y

7 obteniendo lo siguiente:

El 54% de las empresas analizadas no cuentan con estructura

de oarganizacion Formal, llievandose a4 cabo las politicas,

reglamentos, funciones y procedimientos laborales asi como los

niveles de autoridad, de manera empirica y arbitraria; dandose a
conocer lo anterior al personal en forma verbai, S1Nn una base

escrita que respalde y oriente el desarrollo de las actividades,

influyendo que los objetivos i1nstitucionales y departamentales no

se logren de manera eficiente; entendiendo la no ericiencia en
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terminos de lo programado/realizado sea igual a uno, esto como
consecuencia de que este tipo de empresas carecen de planes y

pProgramas.

En  las empresas gue manifestaron contar con manual de
arganizacion, el 224 de éstas no lo actualizan ni aplican y el

2B% establece la inadaptabilidad del manual de organizaciébn a las
necesidades de funcionamiento de la empresa, con lo que se
muestra la falta de interes del nivel directivo en aspectos

relacionados con la sustentacion +ormal de 1a organizaciin.

Aungue la mayoria de los encuestados afirman que la
contrataciéon del personal se hace en base en procesos de
seleccion del individuo mas adecuado al puesto, esto es 1légico,
porgue al no existir perfiles de puesto no es preciso determinar
si esa persona es idénea al puesto, ademads de que se presentan
dudas en la realizacién del trabajo en un alto porcentaje del

personal.

e

Los directivos no estan plenamente convencidos de los
beneficios derivados de la capacitacién, por lo gue en la mayoria

de las empresas, la capacitacién que se ofrece es esporadica en



cuanto a los periodos de su realizacién y basico en cuanto a su

contenido, considerando que los conocimientos laborales se
aprenden a traves de la practica, invalidandose la respuesta dada
a las preguntas numero 42 vy 43 en relacidn a la respuesta
obtenida en las preguntas 39 y 41. Al igual, los directivos
consideran la capacitacidn como wuna inversion siempre y cuando
obtengan resultados inmediatos y es un gasto cuando lo antes

mencionado no es obtenido.

Aungue en los tres niveles de organizacién (directiva, apoyo
administrativo y operario) manifiestan tener un buen grado de
comunicacion entre las distintas areas de la organizacion, sigue
prevaleciendo la talta de interes por realizar reuniongs
continuas de directivos con el personal para la toma de

decisiones y resolucién de conflictos.

CLasi en la totalidad de las empresas no existe buzén de
sugerencias, manifestandose éstas de manera personalizada sin
tomar en cuenta el consenso de los companeros de trabalOs
redituando el beneficio sélo en algunos individuos: debido 10
anterior principalmente a gue el trabajo en un alto porcentaje de

las empresas se desarrolla i1ndividualmente.



directivos tienen un entoque dirigido

La mayoria de los

hacia la obtencién de resultados ECONOMICos, tijando para ello

cuotas de produccién vy vantas, con lo cual prevalece la cantidad
sobre la calidad; haciendo a un lado el enfogque mercadolégico
orientado al cliente, quien es al final de cuentas el Principal
generador de riqueza para la arganizaciong descuilddndose también

el ambiente laboral en cuanto a capacitacién y desarrollo del

personal.

Existe un nivel de rotacidn de Personal bastante
considerable en este tipo de empresas, principalmente en las
pequefias, en el Area de apoyo administrativo, Ocasionado al
desculido en aspectos de motivacion en este nivel por el enfogue

tan marcado que los directivos ponen a produccién Y ventas,

El interes de los directivos por el bienestar de los
trabajadores generalmente S manifiesta expresado en el
mantenimiento de buenas condiciones fisicas del establecimiento y
equipo de trabajo Y €n la otorgacién de incentivos de indole
monetaria, es decir, se pone mayor eénfasis a aspectos materiales,
quedando Feézagados los aspectos de Capacitacion y desarrollo
intrinseco del individuo, siendo estos dltimos los que tienen una

trascendencia perdurable.



Hay desinformacitn y/o +alta de interés a nivel directivo

. por conocer y actualizarse en técnicas administrativas gue

conlleven a un mejor desarrollo integral de la arganizacién.

Con la aplicacibn de este cuestionario se manifiesta que
las personas que dirigen las pequefas vy medianas empresas
instaladas en la ciudad de Morelia no comprenden lo gque significa

estructura formal de organizacidn.
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SUGERENCIAS.

Hacer hincapie& en la necesidad de establecer una estructura
de organizacibn formal, ya que representa el pr:nézpal factor con
gue carecen e&n gran porcentaje las empresas analizadas en la

"
investigacidn.

Estructurar planes enfocados a la seleccién del personal mas
adecuados, debido a la tendencia considerable de rotacien de
personal, principalmente en las peguehas, originando fugas de

recursos y contratiempos a las mismas.

Sensibilizar a los directivos acerca de los beneficios que
representa la capacitacitn a fin de que exista una continuidad en

ésta.

Eliminar el sistema de cuotas y objetivos numéricos, debldo
4 que estos ponen mas énfasis en la cantidad gque en la calidad,

rompe con la armonia y sinergia de toda la organizacién e
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incrementa las proyecciones individualistas: haciendo a un lado
el entorno global de la empresa a través de la manifestacidn de
una wvision a corto plazo enfocada al cumplimiento de los

estandares y redituando en detrimento del cliente interno y

externo de la organizacion.

Fomentar el trabajo grupal, vya que el 97%Z de las bersonas

encuestadas manifestd su agrado por el trabajo en equipo.

Implementar programas,de motivacién no sélo orientados a
aspectds materiales sino principalmente a ambitos internos del
trabajador, para que surja el compromiso de realizar un
desarrollo integral continuo vy que lo involucre en una

participacion conjunta de perfeccionamiento.

Se hace necesaria la apertura de todos los integrantes de la
organizacidn, principalmente de los directivos, para llevar a
cabo una disciplina orientada a la creacidn de un ambiente de

trabajo de franco compafterismo a fin de lograr una administracidn

compattida y participativa.
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Las peguehag Y medianas empresas, tienen que mejorar la
manera en que han llevado a cabo la ejecucien de su trabajo, ante
la exigencia cada vez mas creciente de los mercados nacionales e
internacionales y aungue  los directivos manlfyestan tener la
disposicidn de llevar a cabo Programas destinados al mejoramiento
continuo de la organizacién a mediano y largo plazo, Y cambiar la

forma de interaccién formal e informal en vista de un sistema de

desaffallo mas eficiente, es necesario que realmente lo lleven a
la practica y que no quede s&lo en mera intencidn, ya que la gran
mayoria considera lmprescindible una reeducacion laboral en todos
los niveles de la arganizacidén, lo cual sélamente podr a

realizarse efectivamente a traves de la actualizacion y aprensién

de nuevas técnicas admimistrativas.
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