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INTROCDUCCION

La idea de concebir a las organizaciones como culturas, en las cuales existe un
sistema de significados comunes enlre sus iniegranies, es bastante reciente. Antes adquinr
este nuevo concepto de empresa, 5e veia a la misma como un medio racional con el cual
coondinar y controtar a un grupg de persenas, en una estructura con todos sus componentes
y lingas de relacién. Hasta hace potos afos, se entendié gue las organizaciones poseen
una personalidad, que pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas 0 serviciales,
innovadoras y conservadoras. Cada organizacion tiene una atmosfera y caracler especiales
que van mas alla de los simples rasgos estruclurales. actuzlmenie se ha reconocido la
importante funcidn que la cultura desempefia en los miembros de una organizacion, es una

variable independiente que afecta 2 las actitudes de un empleado y a su comportamiento

El origen de la cultura organizacional se encuentra en la instilucionalizacién, cuando
una empresa se institucionaliza. atquiere vida propia, independientemente de cualquiera de
sus miembros, es decir, la empresa trasciende a sus miembros, adquiere un valor intrinseco
y no $4!0 por los bienes y servicios que produce. sind también alcanza la inmonalidad sus
metas originales no pierden imporiancia, se redefinen. La institucionalizacion trae consigo un
entendimiento comuon enire los integrantes sobre lo que €5 un comportamienio comecto y. en
io fundamentat, significative: es por eso que cuando una organizacidn asume una

permanencia inslitucional, 1os tipos aceplables de conducia son muy evidenles para todos

Es importante saber lo que integra una cullura organizacional y la manera en ¢dmo
se crea, mantieng y aprende, ya que mejorard la capacidad de explicarse y predecir fa

conducia de los empleados.



Este trabajo se integra de cinco capitulos que se detaltan a continuacion:

El Capitulo 1 habla sobre 1as bases de la Administracién con las que debe contar
cuaiquier organizacidn y de los beneficios de aplicaria profesionalmente tomando en cuenta
todos los aspectos técnicos y humanos, también se analiza brevemente el proceso
administrativo, destacando en c¢ada una de sus etapas, la importancia gue tienen los
diferenies elementos para integrar la cultura organizacional €n una empresa, se incluye un
andlisis de qué es 12 empresa en s y como influye en el comportamiento de cada uno de sus

miembros.

En el Capiuio 2, se trata especificamente la segunda elapa del proceso
administrativo, la organizacion, donde se analiza et codmo se debe esiructurar de manera
apropiada una empresa para lograr los fines deseades. Se destaca agui la importancia que
tiene i2 organizacion formal y la organizacion informal, asi como los aspectos que afectan a
la cufiura de la empresa cuando Se combina la esiructura con el establecimienio de los
procesos que la guraran en sus operaciones. Por ditimo se habla del clima organizacional y

cédmo influye en el desempeno de los empleados.

En el Capitulo 3 se habla del Desarrollo Organizacional (DO), donde se mencionan
los antecedentes del mismo y su concepto en el contexto del mundo actual. Este tema trata
sobre el cambio en Ias organizaciones; aqui se destacan las reacciones de 'os miembros de
la organizacibn al enfrentarse al cambio y se proponen una serie de estrategias, 1acticas y
técnicas para poder llevario a cabo satisfactoriamente. También se sugieren algunos
aspectos que deben tomarse en cuenta para su implementacidn y se advierie scbre las

posibles causas que pueden ¢onducirto al fracaso.

Lek



En el Capituloc 4 se desarrcita el iema medular de este trabajo, /la Cultura
Organizacional, donde se mencionan los diferentes enfoques que de ella se tienen, ta
manera como se relacionan con las organizaciones y la funcion que cumple dentro de eilas.
Se znzliza el como influye I3 auloridad gerencial sobre los empleados, la importancia de la
creatién de una cultura y su conservacion. Se habla también de los aspectos que ayudan a
su aprendizaje, de las orientaciones culturales, de los grupos de empleados y de la
problematica de ias relaciones intercullurales asi como de las diferencias que existen entre
México y los E.U.A. £En este capituto se propone el cambio culural y las estrategias radicales
de cambio que se recorniendan para este efeclo, Al final se destaca la imporntancia de

establecer dentro del cambio cultural una neeva ideologia onganizacional.

El Caso Practico se desarrolla en el Capitvlo 5, aqui es donde se toma toda la base
tedrica descrita con antenoridad para describir, analizar, entender y hacer las propuesias de
mejora para |a actual cullura organizacional de la empresa estudiada. Comienza este
Capitule con los anlecedentes de la empresa, posteriormenie se detalla 1a situacién aclual,
la problematica encontrada, su cultura v la percepcion que los empleados tienen de fa
misma. Al final se proponen acciones de mejora segin tas etapas que se recomiendan en

las estrategias del cambio radical y de la aportacion del Desarroflo Organizacional.

E! proposito de este trabajo es tomar en cuenta todos aguellos aspectos gue nos
brindan los estudios realizados por diferentes autores con respecto a la Culura
Qrganizacional para aphcarlos a una empresa comercializadora de productos para la
construccidn, decoracion y articulos para el hogar, con el objeto de influir en su cullura
organizaciona! y asi coniribuir al crecimiento personal y laboral de todos sus miembros, asi
también para la empresa misma, ya que deberd afrontar de una manera profesional y

responsable. los retos que el mercado actual le presenta.
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Administracitn

Capitulo 1 ADMINISTRACION

11. Imponancia y necesidad de estudio de la administracién.

En las organizaciones sociales, existen actos de administracion y es por 50 gue nos
detiene a reflexionar sobre su imponancia y necesidad de estudio; la administracién no es
privativa de las grandes organizaciones, instituciones © empresas, cuando una persona
realiza por 5i mismo una funcidn, no se considera que este llevando a cabo la administracién
ni tampoco se le llama adminisirador, pero en el momento en gue delega determinadas
funciones en otros y que se realizan en un organismo social, ya podemos hablar de

agministracion.

En las organizacicnes lucrativas como las empresas y en tas no tucrativas como son
universicades, hospitaies. clubes 5ociales, Tamilias, e1c., 1a agministfacion ha dernostrado
ser una poderosa herramienta de 1os lideres y a pasacc de ser una actividad poco conocida
y estuthada a principios del sigio. @ ser la aclividad central de nuestra época y de 1a
economia. A iravés de todo este tiemnpo y hasia nuestros dias, 1a han estudiado infinidad de
autores. lodos ellos aporiando nuevas ideas, de ahi que podamos afimmar que a la

administracion le debemos el progreso de la sociedad ya que es de aplicacidn universal.

En los antiguos pueblos como el Chino, el Grnego, el Romano y el Azteca entre
muches oiros. encontramos el interés por la coordinac:on de personas para lograr grandes
obras fisicas y documentales, la administracion estuvo ahi presente para poder concluias
salisfactoriamente y lograr trascender hasta nuestros dias. 1anto asi que en la actualidag ain
tenemos vesligios de eltos. y también formas de organizacidn social. politica, militar, juridica
y academica; estos pueblos son una muestra de la imporancia de la administracion en fa

antigiiecad puesto que sus obras son un reflejo del pensamiento administrativo.



Administracidn

Sin embargo, esta claro que esos pueblos ng hablaban de |a administracion como
materia de estudio, simplemente se ejercia; no es sino hasta la Revolucdn Indusirial en la
que encontramos los primeros antecedentes de personas interesadas en mejorar la
productividad de las empresas, como el Sr. Charles Babbage,” con |a estandarizacion de las

operaciones.

A principios de! siglo XX, comienzan a escribirse obras dedicadas a la administracién
y el llamado padre de la adminisiracion, Frederik Taylor,: con sus estudios de tiempos y
movimientos en los niveles operativos, trata de encontrar la forma mas eficiente de levar a
cabo las tareas y terminar con el empincismo € improvisacion con que jos hombres de esa

época trabajaban.

Junto con él, Henry Fayol,® concibié a ta administracion desde 195 puestos directivos
siendo el primero en esiablecer las bases del Proceso Admirisirativo, pues afirmaba que las
empresas humanas requerian de un cierlo grado de planificacion, organizacion. direccién,
coordinacion y control. Fayol también aportéd el separar |as actividades de las empresas en
areas funcionales (técnica, comercial, financiera, seguridad, contable y adminisirativa). A
Fayol se le considera el verdadero niciador de los esfuerzos tendientes a estructurar el

estudio de la administracion, su material fue basico para la integracidn de esta disciplina,

Después de Taylor y Fayol, aparecieron infinidad de autores que dieron nuevas
ideas y desarrollaron teorias sobre administracidn. corrienies de pensamiento con diferenies
enfoques como las del comportamiento en los afios 30’s. la tendencia humanistica en los
aios 70's. ta Calidad Total y Planeacion Estraiégica en los afios BD's. y en esta década la

Globalizacién y la Direccion por Servicio.

Y Chasles Batbage Onthe £:-r v o Uachinery amd Mometacniires Citade por Clande George o storia ded Penwmecnin
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Administracién

Todas estas escuelas y muchas otras han dado notables contribuciones, tanto asi
que hoy tas organizaciones pueden escoger ta forma de administrar segun las circunstancias

a la que se enfrentan.

Antes se creia que el administrar una empresa era una actividad que dependia de su
propietanc y de ofras habilidades innaias. pero con el paso de! tiempo y en base a la
experiencia Se vio que esta forma administrar acarreaba consigo problemas como:
decisiones precipitadas, despides arbitrarios y corazonadas enire muches otros. Se
reconocid la necesidad de contar con profesionales para afrontar las nuevas condiciones
creadas por la competencia, cuestiones laborales, aspectos fiscales, de segundad social y
proteccion al ambiente; se visualizd un entorno mas dificil y se dio un adids & las épocas de
bonanza. Por lo anterior s& comenzaron a trear escuelas para formar a los profesionales
gue lievarian en un futuro muy cercano las riendas de las organizaciones, se necesitaba del
estudio de la administracidn para consequir prefesionistas con una solida preparacion tanto

técnica como humana.

Acluaimente en los negocios y en el gobierno mismo, los profesionales de la
administracidn detemminan el iimo y la calidad del progreso econdmico de nuestro pais. En
esencia, la forma en gque se administra (la manera de estructurar las organizaciones), influye

en lo que es y sera 1a sociedad.

Encontramos ahora a una administracion mas eficiente, técnica. compieja y de
mayor participacion al servicio del hombre y de la sociedad misma; el éxito de fas
organizaciones dependerad de la forma de ejercerla, es por esp que la imporanciz del
estudio de la administracion radica en coneccerla. aplicaria y desarrotlarla para llegar a los

fines deseados.

Herrs daxol Generel and \adustro. Yanugement Cnado pot Claude George Thid Pags J0d-te9



Adrivinistracién

1.2, Concepto y definiciones.

Muchos estudiosos de la adminisiracién proponen una definicidn para la misma, a

continuacién se presentan algunas:

Agustin Reyes Ponce,* analiza la definicion etimologica, donde se nos muestra la
esencia ce la Administracién, Dice que se compone det prefijo Ad - hacia, de ministratio -
minister - minus - servicio y del sufijo Ter - comparacidn; minister expresa una subordinacion
u ohediencia, el que realiza una funcién bajo el mando de otro, el que presta un servicio a
otro. Por o tanto la definicion etimolégica de Administracidn da la idea a que e5ta e5 una

funcién que se desarroila bajo el mando de otro.

Para Reyes Ponce la Administracion es “el conjunto sistematico de reglas para lograr

la maxima eficiencis en las formas de estruciurar y manejar un organismo social”.

AQui Reyes Ponce es muy claro en mencionar que para que un organismo social
alcance sus objetivos y metas de manera eficiente, es necesaria la técnica administrativa y la

correcta forma de coordinana.

En su obra ya antes referida, Reyes Ponce le da a la admnistracion un caracter
técnico y no cientifico. va que afira que la administracion se vale de otras ciencias como
son el cerecho; la sociclogia; las maiematicas y psicologia para crear la técnica y
encontrarie asi una utifidad mas praclica. La administracion deduce las reglas e instrumentos

que constituyen a la ciencia y la adopta como su base, aunque en naturaleza es (écnica,

! Los primera paric Paps 15-29

\gustin ;o7 Ponce qam. e maaen Tesriay B



Administracion

Henry Fayol.= presenta su modelo del proceso administrativo y de ahi establece una
definicidn sobre admunistracién: “Adminisirar es prever, organizar, dingir, coordinar y

controtar”.

Fayol destaca en su obra, que en las organizaciones industnales se encuentran una
serie de areas funcionales (técnicas. comerciales, financieras, contables y administrativas),
cuya inmerrelacion y eficiencia depende la buena marcha de la empresa. En la area
administrativa, encontramos la esencla de su definicidn: prever es planear el futuro;
organizar es conjuntar los recursos matenales y humanos; dirigir es hacer funcionar el
persanal; coordinar €5 unir, armanizar todos los actos, 10dos los esfuerzas; y controlar €s

procurar que todo se desarrolle de acuerdo con las reglas establecidas y las 6rdenes dadas.

Fayol hace una diferencia entre 1a administracion y la gerencia, de esta ultima dice
que es conducir la empresa hacia su objetivo, tratando de sacar el mejor partido de todos los
recursos de gque se dispone. y por dftimo afirma que ta administracion no es un derecho

exclusivo de la direccion.

José Antonio Fernandez Arena.” dice "La adrministracién es una ciencia social que
persigue la satisfaccion de objetivos institucionales por medio de una estructura y a través

del esfuerzo humano coordinado®.

Fernandez Arenas loma en cuenta la estructura y las personas, para que juro con
una administracion eficaz y una excelenle coordinacion entre eslos factores. se logre los

objetivos planeados. Sostiene ademas que las organizaciones ceben observar no sblo el

Merrs Favol swmisiraia - =Snotrial y Genera Cniade poe Adalbemis Rios Chrigenes ) &0 cectivae de la
cdmuma s o Pags Ml
Jse Anloene Datndnder Wrena mrroducion u .o - enosttraaion Cuzdo por Adahento Ries Thid Pugs 154-186.
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Administracion

cumplimiento de las metas lucrativas, sino también deben plantearse y alcanzar objetivos de

Servicio y objetivos sociales.

Femandez Arenas a diferencia de Reyes Ponce, clasifica la adminisiracion como
cientifica, como ciencia social puesto que tiene principios de aplicacién universal y los

mismos estan sisteméaticamente ordenados.

Robert Thierauf, dice que !a administracidn se puede cefinir asi: "El proceso de
asignar las eniradas de una organizacion (recursos humanos y econdmicos) por medio de
planificacién, organizacion, direccién y control para producir salidas (bienes y Servicios) que
solicitan l0s clientes. ce tal forma que se alcancen los objelivos de la organizacion. En el
proceso. e trabajo se reaiiza con personal de ta empresa y por medio de &, en un dmbito

comercaal siempre camiante”.

Este autor plasma en su concepto de admnistracidn, la idea de un sistema total en
una organizacién, la cual comprende de tres pasos: enirada. procest y salida. En las
entradas se conjuntan recurso$ rmateriales, humanos y la influencia del medio ambiente,
estos fres elementos son sometidos a un proceso adrmunisirative funcional similar al de Fayol
para producir al final del ciclo, los bienes y servicios demandados cumpliendo con los
requerimentos del mercado cambianie. La aplicacidn de principios y practicas de la

admimistracién se real,za segun ka situacidn y las circunstancias.

Roben Thiaal Princir - Lrlcaqpnes g omirstracas: Pag 04
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Agministracién

1.3.  Objeto y finalidad.

Se ha diche que la administracion se desarrolla en los organismos sociales, estos
son €l origen de la misma. Los organismos sociales |0s formaron los hombres para poder
lograr mediante ef esfuerzo coordinado los fines deseados, mismes que probablemente un
sblo hombre no hubiera podido alcanzar. Es por eso que se considera que el objeto de la

administracidn es eminentemente socral.

La adminstracion busca en forma directa la obtencidn de resultados de maxima
eficiencia en la coordinacion, y por la coordinacidén el aprovechamiento de los recursos
materiales. como capital, materias primas, maquinas, etc. La coordinacién es considerada la
esencia misma de la administracion e implica el ordenamiento simultaneo y armonioso de
varias cosas, supone que hay diferentes personas y medios, onentadoes todos elles & la

realizacion de un fin Gnico.

De la administracién resulla que se hagan planes, se dinja, se organice. eic., pero en
el fondo. siempre se esia coordinando cosas, acciones, personas, fines, intereses, eic., y
ese es realmente su fin.. la coordinacibn de esfuerzos en un orden orientados hacia un

mismo objetivo obtenmendo resultados con la maxima eficacia.



Adrninistracién

1.4. Elementos y etapas {Proceso Administrativo).

El proceso administrativo es la columna vertebral de cualguier organisme. Es una
serie de etapas o fases necesarias a través de las cuales se lleva a cabo la administracion,
estas se interrelacionan y forman un proceso integral, es decir, todas las elapas se

complementan y s50n indivisibles ya que funcionan ta vez.

Las elapas se dividen para su estudio en cinco: planeacidn, organizacion,
integracion, direccidn y conlrol, estas son generalmente aceptadas por la mayoria de los
autores contemporanecs. pero algunos olros como Reyes Ponce. separan de |la planeacion

a la previsitn constituyendo asi al procese administrativo en seis etapas.

El proceso administrativo ayuda al administrador a darle orden a su trabajo. le da a
las actividades de ta empresa una secuencia logica, se realiza sistematicamente y eso le
permile ir en contra de la incefidumbre, para |a administracién es muy importante porque ia

hace mas profesional ya que utiliza técnicas y procedimientos.
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1.4.1. Planeacidn.

El proceso acmunistrativo comienza con el establecimienio de objetives para la
organizacién y termina con el analisis de la manera en que se lograron, los objetivos deben
de ir de acuerdo a la misién de la empresa, por lo que el establecimiento de misién y

objetivos es una parte fundamental en la fase inicial: Planeacion.

Mision

La idea de que las organizacienes tienen una misién reflefa la concepcidn de que
son alge mas que simples estructuras técnicas y administrativas. Son instituciones gue

poseen una finalidad y una meta.’

La mision de la empresa. una finalidad y una meta que dentifica la funcion que
cumplen ias organizaciones en la sociedad. que muestran su caracter y filosofia propias. ES

el reflejo de su cullura organizacional y la razon de ser de la misma.

La principal vintug en una empresa al formular su misién serd el poder anicular tos
objetivos y valores que contribuyan a lograr y mantener I3 integridad de la misma. La mision
ayuda a la orpanizacion a delimitar su esfera de actividades y a esiablecer las formas en que

$us gjecutivos y empleaans deberan llevartas a cabo.
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Qbjetivos en la organizacion.

Dentro de las organizaciones existen objetivos para la misma y objetivos personales
de sus miembros y aunque no todos los objetives personales se legan a satisfacer, la
empresa debe reconocer su existencia y la importancia de procurar los medios para alcanzar
los mas posibles; asi podra operar con eficacia puesto que los objelivos de las

organizaciones van ligados a los de sus miembros.

Lz impontancia del establecimienio de objetivos en cualquier organizacién se
encuentra en que se consideran como puntos de referencia para los esfuerzos de la misma,
para lo cual se debe defimr como primer paso, qué objelivos se quieren alcanzar ya que
seran las metas hacia las cuales deberan crientarse todas las acciones conforme a la misién
de la empresa. Estas acciones determinan las politicas, procedimientos, métodos,
estrategias y reglas. Un punto importante a mencionar es que para gue !a empresa pueda
manienerse competitiva y eficaz, tiene que revisar constantemente sus objetivos y

renovargs cuando se requiera.

Los objelivos que desea alcanzar una organizacion deben ser claramente definidos,
todos sus miembros deben conoacer hacia donde se dirigen, deben lener siempre en mente
cuales son las metas a perseguir, de no Ser asi, s coire €l nesgo que algunos miembros o

inclusive deparamentas enieras se pierdan en el proceso diario para alganzaros.
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Administracién por objetivos (APQ).

Se refiere & un conjunto formal de procedimientos que comienzan con el
estableciriento de objetivos y termina hasta llegasr a la evalvacién del desempefio y el éxito
de su aphcacion se debe generalmente a la posibifidad de convertir los objetivos de la

organizacion en metas personates para todos los niveles de la gerencia.

A giferencia de es:ablecer objetivos en una ¢rganizacion y tratar de alcanzarlos, la
APC pone énfasis especial en alcanzar los resultados deseados, es decir, sienta bases
reales para lograrlos, ya que cuenta con €! apoyo de |a alta direccidn. Su método consiste en
que los miembros de la organizacion esiablecen conjuntamente las metas oe la empresa;
cada miembro con la ayuda de su superior define su ambilo de responsabilidades y
establece objetivos que expresan claramente los resuliades esperados. Tanto subordinaces
como supenores, proponen medidas de rendimiento de la empresa que sirven de guia para

dirigir y de normmas para evaluacion.

David Hampton.:' propone cinco pasos que debe incluir la administracidn por
objetivos:

1} Preparacion. por los subordimados, de metas especificas y escritas dentro de un
marco de referencia ofrecido por el superior

2} Discusion conunta de un acuerdo respecto a una mela enire el superior y el
subordinado

3) Revisién conunia del progreso en determinados momentos v evaluacion del
desempeio basado en un grupe de objetivos

4} Ajustes segur se necesiten

5) Reanudacion del aiclo.

v -
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Estos pasos reflejan una cultura del pensamiento administralivo enfocada a la
confianza, cooperacién y apoyo de los subordinados con sus superiores y que seguin el
autor, son caracterislicas necesarias para llevar a cabo una buena administracion por
objetives. Afirma también que la APO es mucho mas gue seguir una sSerie de 1écnicas,
abarca logda una filosofia de la administracion, no abstante, se facilita mejor la utilizacién de

las técnicas cuando existe una cultura 0 ambiente organizacional compatible con ellas.

Carlos Llano,”® en sentido simitar a Hampton, concibe a ta administracion por
objetivos lomando en cuenta la participacidn de la genle subordinada en la fijacidén de los
objetivos de la misma, de tal manera que aceptan y quieren esas finalidades. Liano dice de
Ia APC que: “..nd es un sistema mas de direccion ¢e empresa. enumerable junio a otros
sistemas o métodos, sino que es la unica forma de direccidn gue respeta y S:)gue la

naturaleza del hombre®,

El establecimiento de objelivos requiere de un pensamiento exaclo y concreto. y al
establecerlos, éstos deben cumpiir con 1a misién, ser especificos. tener un plazo y un fin asi
como ser realistas y atcanzables. Eslas caracteristicas, bien aplicadas, hardn que la APO

tenga buenas bases para poder operar con ella.

La evaluacion del desempeno. se refiere a la comparacion que se hace entre los
objetivos planteados y los resullados logrados. En lodas las orgamzaciones es muy probable
que se delermine de alguna manera. en empresas pequefias generakmente se hace de
manera informal y en las grandes suele ser un procesp sistematlico de evaluacidn a
diferentes niveles (gerencial, profesionistas, técnicos. personal de ventas, entre otros). Se

plantean preguntas como: ;Se aicanzaron los objetives?, si no, ;Por qué no se consiguieron

Carlos Vlano inulsos de wa ocmon ) irergeg Pags ¢h67
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y qué debe hacerse a continuacidn?, fuera de estos pardmetres, la evaluacidn puede ser

ineficaz.

La APO es puede ser un enfoque atractivo de planeacion, inclusive de
administracién general, se ha aplicado en institluciones puablicas y privadas aportando
algunos beneficios como: esclarecer las meias y expectativas, favorecer una mejor
planeacién, obtener normas claras de conirol, una mayor motivacién, una evaluacidén maés
ohjetiva, incrementar 1a progductividad y satisfaccién @ corto plazo. Pero también tiene

dificuhades y tontras,

Algunos problemas gue se pueden enconirar en Su implementacién son; el
desconocimiento profundo de ese esie modo de administracién y Que ni la organizacion ni
los empleados estan preparados para dirigirse por objetivos. El aprovechamiento de la APO
dependera -segion Carlos Llano- del modo de ser de la organizacion y del modo de ser del
individuo. La capatidad creadora de la empresa no se consigue s6lo con el modo de hacer
téonico, se logra sobre todo con e modo de ser, éste no aparece en documenios y
normalmente se llega a pensar que No existe © que ne liene consecuencias practicas. soio
se cree conocer el modo de funcionar. Ante tal desconocimiento del modo de ser, Cartos
Liano," propone seis condiciones basicas para dirigir por objetivos. Tres de ellas se refieren

al modo de ser de 12 organizacitn y 1as otras tres al modo de ser del individuo.

1. - Objetivos generaies definidos. comunes. claros y confesables; son aquellas
metas basicas que persigue la organizacion y que fa direccidn presenta ante todos sus
miembr0s para ver fa forma en que van a cooperar con eltas, Ia direccion debe indicar cuales
son las finalidades de la empresa, 5 presentan para gue |05 gerenies y ies empleados

determinen el modo de alcanzaros.
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Cartos Llano en su obra menciona cuatro finalidades genéricas de toda empresa a
tomar en cuenta para el establecimiento de las finalidades que se buscan: |. proporcionar un
sefvicio a la comunidad, Il generar un valor econdmicod agregado suficiente y distribuinio
entre quienes lo generan, IIl. desarrollar ta capacidad de los hombres que la integran, Y
. producir por si misma la fuerza requenda para su propia continuidad, S6lo en esta
medida podrdn ser comunes y aceptadas, ya que tales finalidades responden a las

aspiraciones o motivaciones laborables del hombre.

2. - Madurez para buscar objetivos complementarios, es encontrar finalidades
compartibles con los miembros de la organizacion. a la vez, se les mde a ellos que logren
sus metas personales al alcanzar las de ta erganizacién, no independieniemente sino en
forma conjunta y solidaria. De ahi la madurez, la cual se logrard mediante el compromiso de

finalidades compantidas.

3.- Confianza en la capacidad directiva de sus hombres, es aguelia confianza que
se tiene al trazarse fines congruentes y sobre todo en la capacidad para conseguirlos. Sifa
empresa no es capaz de tenerle confianza a sus hombres, entonces no serd viable optar por
esie sistema de administracion, ya que funcionard mejor uno basandose en controles. El
autor no desconoce que existen personas que no son dignas de ¢onfianza, pero va mas alla

y se pregunta entonces, €l por qué fueron coniratadas.

4.- Safisfaccion en sv trabajo. las personas deben encontrar en su trabajo 2lgo que
les resulle grato. la realizacién misma del trabajo como un medio previc a la recompensa vy al

logro.
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5.- Aplicacion de la ley del efecto, se refiere a que todas los efectos se atribuyen a
causas individualizadas, es decir, que todas las aclividades son efectos de las personas
individuales, las organizaciones no actian por §i rmismas y deben hacerlo a través de sus
miembros, s precisamentie a ellos a los que se atribuye el peso de los resultados. La
participacion del individuo en las actividades de 1a organizacién debe ser conmutativa y la
obtencién de resultados debe ser distributiva, el confundir esto provoca que los objetives
tanto de la empresa como de los individuos no Sean comunes y complementanos, se crea
desconfianza de los miembros y de terceros -con quien se esta negociando-, se reduce ¢l
grado de satisfaccion en ef trabajo y el individuo puede sentirse extraio a aqueilo que

produce.

6.- Concepto amplio de éxito, se refiere a la calicad y rango de las metas pariculares
de los individuos. Esta condicién va ligada 2 1a anterior, puesto que 10s resultados son
siempre de los indiviguos y no de la organizacién como tal y la razdin por lo que ésia exista
se basa en que se logra mas en conjunto que separgdamente. Todos los objetivos togrados
en una organizacion son el resultado de muchas acciones interdependientes y solidanas. por
lo que no opera en la administracién por objetives, un sistermna de premios individuales o para

una sota persona, en esta condictdn se reconocen los jogros comunes.

La APQ, aciara Carlos Liano. no es ia panacea que todo lo cura, su aplicacién es
mucho mas compieja de lo gue parece y el llevara & cabo requiere de muchos compromisos
asi como fa necesicad de entenderla y asimilarla profundamente; el autor propone nueve
ileas basicas para dingir por objetivos. ® esias ideas complementan a las seis condiciones
basicas anteriores y ayudaran lo suficiente para tomar una decision sobre si es convenienle

su implementacién en la organizacion.
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1. - La administracién por objetivos no es un sistema de administracion mas, tiene
un caracter y sentido especial que la hace diferente a todo sisterna de administracion, 10s
cuales funcionan bajo el enfoque de sistemas, tanto la APO como e! enfoque de sistenas se
oponen pero a la vez no son extluyentes ya Gue pueden coexislir en una misma

organizacién, entre ambos existen contraposiciones.

2.- Conseguir que quien deba glcanzarips se identifique con eflos, se trata de que el
objefivo sea deseable, que racionalmente sea lo mejor y que el individuo esté convencido de

ello.

3.- ¢Coémo hacer deseable este objetivo?. ligado estrechamente al punto anterior,
racionalmente significa que el individuo lo acepte voluntariamente convencido de que es lo
mejor para é! vy para la organizacién, por lo tanto debe evitarse caer en la manipulacion,

puesio que esio rompe con la finakidad de la APQ.

4.- ;Como hacer deseable para otros este objetivo que es deseable para mi?, debe
substituirse por ;Qué gqueremnos?, significa que la APO no es solo definir los objetivos
mismes, sino que quienes tienen que lograrlos participen en su definicion; esos objelivos
reflejan el querer de los hombres que deben conseguirtos, desde luego la participacién debe
lomarse en serio Si 5 que realmente se quiere tomar buenas decisiones, lograr la meta y

obtener una mayor salisfaccién personal.

5- Un grupo tomara mejores decisiones que una 5ola, antes que nada se debe
dejar atras la emdnea idea de que la participacion demerita a la aulondad, puesto que de
pensarlo asi, entonces no se habrd entendido que es cada cosa, y por otro lado, ia
participacion no significa necesariamente reunirse. exisien oWwas vias para que la

comunicacion se dé.
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6.- Tener un criterio claro que determing hasta qué nivel de objetivos deben influir las
perscnas de distinto range en la organizacion, el paricipar en el establecimiento de los
objetivos, no significa cogestién. La APO busca 1a padicipacion en los objetivos de trabajo
por las personas que fienen que lograrlos. Para deterrminar el nivel de participacién en los
objetivos, debe tenerse en cuenta que: 2) Una persona deberia intervenir en la
determinacion de objetivos en la medida en que guardan relacién con su propio trabajo, b)
Una persona deberia intervenir en la determinacién de los objelives en fa mediga que su
capacidad 10 haga posible. y ¢) La intervencién de una persona en la determinacién de los

objetives iendria como limite la necesaria coordinacion con los demas.

7- No todo asunto es susceptible de ser manegjado en la administracion por
objetivos, ya anteripnmente se habiz mencionado gue en la fijacion de objetivos se
presentaban zlgunos confiictos, simplemente porgue existen diferentes tipes de objetivos;
unos buscan valores, otros son comunes y los hay complementanos, etc., la APO no podria
funcionar cuando las metas generales de ta empresa se contraponen con los de sus

miembros.

8.~ La administracion por objetivos, ;es una tendencia ineludible en la historia de los
grupos humanes?, a iravés de la histona de las crganizaciones sociaies, el concepio det
hombre como persona gue piensa y que liene necesidades ha venido tomando fuerza,
desde aguellas administraciones incipientes de princpios de siglo hasta las nuevas
tendencias de la admmusiracion conlemporanea pero no solo afertunadamente el
reconocimiento del homore. también la transformacion de las empresas, donde imporia ya
mas ¢! servicio que otorga que el bien o producic que se elabora. 2 aproximacidn del
hombre con el hombre mediante el servicio que presta, donde el que sirve lo hace

convencide. cambiando la 1dea de tener gue servir. @510 se logra cuando fa persona posee

L
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un margen de accion sobre un objetivo previamente aceptado (como se logra en la APQ) y

no impuesto desde atuera.

9.- Liegar 8l fondo oltimo de la administracidn por objetivos, se debe entender
cabaimente la razén de ser de la APQ. de lo contrario no podra funcionar con éxito, La APO
no deriva de la atencién a la tarea a realizar sino de la atencién de quien realizard esa tarea
y esto depende de una integral comprensién del hombre respecte de su trabajo. Los
hombres actoan por un fin y no solo eso. conoce y libremente determina el fin por el que

actia.

Planeacion.- £s la primera fase del proceso administrativo la cual consiste en
delerminar |os cbjetivos y definir la mejor manera de alcanzarlos. Para poder lievar a cabo
esta funcién de una manera adecuada, se requiere de un andlisis de datos del pasado,

decisidén en el presenie y una evailuacién con respecto al futuro.

La planeacién determina hacia dénde se dirige la organizacion y el enfoque que se
utilizard para llegasr a ella. Su propésito es hacer que las cosas se realicen. Las actividades
que se hagan ya sean en el corto o fargo plazo, no se dejan a la casualidad, sino que se

planean para que s$e puedan oblener los resultados que se desean.

Roben Thierauf, ™ define a la planeacion de la siguiente manera:

“Planificacion es un proceso analitico que incluye una estimacion del futuro,
determinacidn de objetivos deseados en el contexto det futuro, el irazo de cursos de accién
afiernativos para alcanzar tales objetivos y ia eleccion de uno o varos cursos de accidn entre

eslas allernativas”.

" Robert Thicraul Cp Ca Pag 2%
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Tipos de planes

Los tipos de planes basicos se clasifican en cince: Estrategias, programas, polificas,

procedimientos y reglas.

Estrategias.- Son la determinacién de las metas y los objetivos a largo piazo de
ung empresa, la implementacidn de cursos de accidn y la asignacién de
recursos necesarios para alcanzar esas metas Scott Amstrong,™ dice que las
estrategias deben subordinarse a los objetivos, es decir, son adecuadas en la

medida en que coniribuyen a alcanzar los objelivos.

Deben establecerse & largo plazo ya que no se puede olvidar el sorprendente y
acelerado avance tecnoltgico, que influye drasticamente en ellas. Deben
saberse integrar a 10s conocimienios de tecnologia y a ios cambios sociates para
lograr formar programas que respondan a ese entorno cambiante que se vive
hate algunas décadas y cada dia mas, deben ser dindmicas y flexibles para

afrontar lo inesperado.

Programas.- Basados en los objetivos y en 1as estrategias de la organizacion,
son una serie de aclividades, recursos y 0iros elementos que son apoyados por
capital y presupuestos de operacion. Un programa se compone de una serie de
subprogramas que requieren coordinacion y sincronia exacta con éste, si alguno
de los subprogramas falla. todo el sistema fracasa, he ahi la imporiancia de la
exactitud at elaborarlos. Por lo que se afirma que un programa solo es tan bueno

como su subprograma mas insignificanle e permite ser.

7]
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Politicas.- Son las pautas para la toma de decisiones. ES un prinCipio ¢ un
conjunto de prncipios relacionados junto con su regla o reglas de accidn que
permite alcanzar con éxito objetivos especificos de la organizacién. En los
niveles supenores, las politicas lienden a ser amplias y generaies, mientras que
en los niveles inferiores tienden a ser mas especificas. Ayudan a los gerentes y
empleados a tomar decisiones semejantes cuando afrentan de forma
independiente situaciones parecidas, su caracteristica principal es5 que son

discrecionaies —es actuar con sensalez, tacto y justicia-.

Hay dos 1ipos de politicas: Expresa y Tacita.

Polltica exdoresa (explicita) son formulaciones escritas u  orales gue
proporcionar a los encargados de ta toma de decisiones, una ayuda al escoger

discrecionalTenle entre aliernativas v opciones.

Politica tacira a diferencia de la expresa no se declara de manera escrita u oral,
smo que se halan deniro del patron establecido de las decisiones Son asi

porque nache las ha formulado.

Las poliicas aeben ser eficaces, para lo cual deben tomar en cuenta algunos
aspecios co~2 por ejemplo’ basarse en los objetivos de la organizacion. deben
relacionar ooietives con funciones. atender a los factores fisicos, ir de acuerdo
con {as normas éticas comercales aceptadas, deben enunciarse por escnto, ser
estables, flexitles, lo suficientemente amplias, deben ser complementarias de

politicas coorg nadas y suplementanas de politicas superiores.

[ 2%
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- Procedimientos.- Son una serie de funciones o pasos que se dan para realizar
una tarea especifica. Los ptanes de la organizacidn -incluyendo a las
estralegias, programas, politicas y presupuestos- 5e deben soporar con

especificaciones escritas de la manera en que operan.

Un procedimiento, a diferencia de la politica, proporciona una guia de accion
mas estrecha y especifica. Al establecerios y ponerios al alcance de los
miembros involucrados, la empresa se asegura del trabajo que realizan y que se
estan llevando las aclividades de manera correcta. Por lo que un buen
procedimiento podré conducir a ahorro en tiempo, en mano de obra y en general
para fortalecer 1a capacidad de afrontar una sduacién confusa y causante de

estrés.

- Reglas.- Son declaraciones especificas de io que puede 0 no hacerse. Aqui la
unica discrecion que puede tener la gerencia, es si aplicar o no la regla. El
desarrolto y comunicacion de tas reglas proporciona medios para mformar a los
miembros de la organizacion exactamente cudles son las fronteras de 10 gue se

pudiera considerar como un comperamienio aceptable.

Una reg!a puede contener una serie de pasos a seguir =similar a8 un
procedimienio- 0 puede ser tan simple como una orden de una accién que debe

cumplirse.

Los anteriores tipos de planes basicos, cumplen su funcion dependiendo de la

naturaleza de la estralegia que eslablezca ia organizacidn para alcanzar sus metas, por lo

que los pogemos encantrar en uno o mas de los siguienies niveles de planificacion:

6
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- Planes de un sclo uso- Son los planes que estan disefados para alcanzar
objetivos especificos y peneraimente por un periodo relalivamente corto, por
ejemplo los presupuestos, programas y proyectos 500 un ejempio de este tipo de

plangs.

- Planes estratégicos.- Son aquellos planes que tratan los asunlos mas amplios
que afecten de manera vital al desarrofo de Ja organizacién. La planeacion
estratégica se¢ dedica particularmente a faclores econdmicos mas o menos no
controlables asi como a factores ambientales y tecnoldgicos. Trata de predecir el
cempertamiento futuro de 1as vanables exiernas y a la forrnuiacidn de cursos de

accion para afrontar evenios no esperados.

- Planes adminisirativos © taclicos- Se refiere a la forma en que una empresa
puede optimizar el uso de sus recursos dentro de los objetivos estratégicos, las
administradores deben prever el crecimiento y eficiencia dentro de los objetivos
generates. Este tipo de planes se concentra en el como hacer las cosas para

alcanzar €505 objetivos.

Los diferentes lipos de planes se pueden ejecutar apropiadamente segin los
periodos de planificacion. los cuales deben estar tolalmente inlegrados para lograr eficiencia

en 1a planificacién y economia en la operacidn; eslos perindos son;

- Largo plazo.- Se considera largo plazo un penodo promedio de diez aftos, pero
cabe aclarar que este periodo varia segun el ipo de empresa y a tas condiciones
a las que se enfrenian, asi también de la misma manera varian los periodos de

ptaneacién.  Por ejemplo. algunas empresas chicas comerciales podran
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establecer planes & largo plazo de cinco afios, en cambio, puede haber

empresas industriales que estén pianeando a largo plazo de quince afios.

- Mediano plazo.- Son planes mas detallados que se realizan para un periodo que
va de los dos a los cuatro afos. Se centran en la misma area de |a planificacién

a largo plazo.

- Corto plazo.- Es una extensidn de la planificacidén a medianc plazo asi como
esta Gitima lo es de la de largo plazo, donde se hace un gran énfasis en los
presupuestos ftexibles; se preparan docurmentos relacionados con las areas
funcionales mayores y centros de trabajo Estos presupuestos son una base

para comparar los resultados proyectados con los reales.

Planeacion estratégica

“La estrategia es un plan unitario, general e integrado que relaciona las ventajas
esiratégicas de la fima con los relos del ambiente y que tiene por objeto garantizar que los
objetivas basicos de la empresa se consigan mediante la realizacion apropiada por parte de

la orgs=uzacion™.*

~!| proceso de desarrollar una estrategia se le llama planeacidn esiratégica. esta es
quizad 'z planeacién mas importanie y fundamental gue ios gerentes de las organizaciones
tienen sue ver. Se piensa, al desarroliarla, en el largo plazo, pero como ya se ha

mencicnado, el large plazo varia segdn las caracterislicas y necesidades de la empresa.
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Se ha visto, que los planes estratégicos son distintos -en cuanto a su temparalidad-
inclusive dentro de una misma organizacion, ya que dependen de las circunstancias

financieras, tecnoldgicas, mercadolégicas y de otras.

Debido a su naturaleza, la planeacidon estratégice es disefiada en las grandes
organizaciones a nivel corporativo por 10s altos ejecutivos y no por los de nivel medio o bajo,
la razén de ser de esto es, gue los gjecutivos de alto nivet son los que lienen la perspectiva e
informacién necesaria para planear gicbalmente a |13 organizacién. Sin embargo, el grado de
planeacién esiratégica puede rebasar al pequefio grupo de ejeculivos de la corporacién, por
10 que es necesanio muy a menudo un staff de planeacién para que les ayuden. Entre las
actividades a desarroltar por el staff. es la de vigilar el clima organizacional y estar al
pendiente de los cambios econdmicos, tecnolégicos y de mercadotecnia que sin duda
influiran en la organizacién. Este analisis ayuda 2 los planificadores a recomendar
estralegias y objetivos. Una mas de las funciones basicas del stafl es de coordinar la

planeacion a niveles mas bajos para integrarta a los objetivos corporatives.

En algunas de las grandes organizaciones, la planeacion estratégica no se
concenira solo en |os allos ejecutivos. la estructura se disefia diferente y funciona como un
conglomerado, que son corporaciones formadas por grupes de negocio administrados en
forma semiauténoma. Los conglomerados muestran la planeacién estratégica para cada

unidad de negocios que para la corporacidon en general,

Unidades estratégicas de negocio (UEN). “Es una divisibn de operaciones de una
firma que sirve de segmento bien definido de producio/mercado o un conjunio bien

delimitado de clientes o una zona geogra’ﬁca“.‘s a cada UEN se le otorga aulondad para que

I Dravid Hampten. Op Ot Fag 13



Administracién

tome sus propias decisiones estratégicas conforme a las directrices de ella con ia condicidn

de que cumpla con los objetivos corporativos.

L.a teoria de la planeacion estratégica corporativa, que goza de amplia aceptacién,
es sencilla: la alta direccidn se sirve de un horizonte temporal de varios ahos y de esa
manera revalora su estrategia actual buscando las oportunidades y detectando las
amenazas del ambiente y analizando los recursos de la compadia para descubrir Sus

fuerzas y debilidades.

El proceso de la planeacidn estratégica comienza con la fijacion de ta misién y los
objetives de la organizacidn. una vez establecidos €stos, se presentan cuatro fases: analisis
y diagnéstico, decisién {(eleccién}, realizacion y evatuacion. También es un proceso para
decidir de antemanc que tipo de esfuerzos de planeacién debe hacerse, cuando y como

debe realizarse, quién lo llevara a cabo y qué se hara con 10s resuliados.

El andlisis y diagnostico incluye: fuerzas, debilidades, oportunidades y riesgos. el
analisis ambiental sehzla los cambios en el medio y como pueden influir en la organizacion
las amenazas y oporunidades; el diagnéstico organizacional descubre las fuerzas vy

debilidades que repercutirdn profundamente en los planes para afrontar el ambiente

Michael Porer.’ propone tres estrategias generales o genéricas: diferenciacion,
liderazgo en cosfos y alta segmentacion. Las llama genéricas por ser aplicables a cualquier
clase de situaciones competivas, 2qui Se presenta la problematica de saber cual de ellas es
la que se apega mejor al perfil propio de las fuerzas y debilidades de |la empresa frente a las

amenazas y oporlunidades del ambiente competilivo en el que vive. verfigura 7471
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Fig. 14.1.%,

Tipologia de las estrategias genéricas propuestas por Porter
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En la diferenciacién. ta organizacion o una unidad estratégica de negocics, trata de
establecer una identidad bien definida para sus produclos 0 servicios basado en aspectos

como |a calidad, servicio o disefio, distinguiéndolos de los de |la competencia.

El liderazgo en costos se logra tuando los productos o servicios que presta la
empresa ¢ unidad de negoctes, alcanzan precios competitivos ¢ por debajo de los de la
compeiencia. se opla generalmente por esta esirategia cuando no se puede hacer una

diferentiacion.
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La alts segmentacion es encontrar un niche en el mercado y obiener recursos para
competir en &l en vez de enfrentarse directamente a todos los rivales, Aqui ta estralegia
puede ser el enfoque hacia los productos o servicios que ofrezca la empresa, a grupos de

personas o por regiones.

La planeacitn estralégica es un canal perfecto de comunicacidn mediante el cual los
miembros de la organizacion, en un mismo entender, iratan los problemas subsianciales,
tanto para ellos como para la misma empresa; les da la oportunidad de participar con sus
conocimientos en la toma de decisiones y esto les brinda una satisfaccion especial. Los
directivos se capacitan de acuerdo a su nivel puesto que desarrollan habilidades directivas

que le ayudan para enfrentar situaciones desconocidas.

Aunque el optar por el uso de la planeacion estratégica da muchos beneficios. ésta
también tiene sus limitaciones. por ejemplo: que los prondsticos en los cuales se basa estén
mal planteados o equivocados, puede encontrarse resistencia inlema por parle de los
miembros de la organizacion lo que se traduce en una reduccion de ta eficiencia, su
aplicacion puede ser cara sobre 1odo Si no se mantiene un andlisis constante del costo-
beneficio, requiere de personas con cierlo tipo de talento que pudiera no existir en la

compania, y entre otras, existen peligres latenles que se deben evitar.

Per uttime, se puede decir que la planeacién estratégica no garantiza el éxito. pero
considerando 10d0s los factores. los directivos en la rayoria de las empresas deberan hacer
el mayor esfuerzo al utitizarla y solo asegurardn tener resullados positives al adaptar este

sistema de planeacidn a las caracieristicas particulares de cada empresa.
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Toma de decisiones.

La toma de decisiones gerenciales consiste en adoptar un método idealizado y
totaimente racional para luego identificar algunas de las diferencias entre el ideal y lo que

realmente sucede.

David Hampton propone un esquema (ver figura 74 1 2) donde se analizan los pasos
para ta toma de decisiones:

Fig. 1.4.1.2.

Pasos en la toma de decisiones: descripcion esquemdtica
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Todas las decisiones que la gerencia tome, deben integrarse entre si de manera
armoniosa. porque solo asi habra continuidad y coherencia logica desde 1a definicidn bésica
de las estrategias hasta sus objetivos. politicas y planes. La continvidad y coherencia se
daran porque los obyetivos. estrategias. politicas, procedimientos. presupuestos y programas
ofreceran un marco de referencia para poder obtener una buena y racional toma de

decisiones
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E} primer pasc en el esquema propuesto por Hampton, definicidn del problema,
comienza con la recoleccidn y analisis de los sintomas para que a parlir de ellos se pueda
diagnosticar cudl es el problema, aqui es muy importante reconocer perfeclamente los
sintomas para no confundirlos como el problema, asi se evitard perder tiempo valioso y

esfuerzo en establecer tratamientos para el origen (sinfornmas) y no para el efecto (problema).

En el conseguir toda la informacion se debe reconocer y ser realisia que es casi
imposible recabarla en su totaligad, por 1o que se tfiene que vivir con algunas cosas que
serén ambiguas, con informacion incompleta y con la incertidurnbre. Agui 1o importante es
que se oblengan los datos principales de los hechos. de ios cuales depende el éxito o el

fracaso, es decir, encontrar la informacidn verdaderamente valiosa.

El tercer paso consiste en formular afternativas, las cuales tienen por objelo
detenminar 1a manera ge como resolver el problerng y cual sera la solucion; si no se tuvo una
buena definicién del problemna, dificiimenie se podrdn establecer soluciones afernas

creativas ante el mismo.

Por utimo, ei ponderar y escoger se basa en el conocimiento total del marco de
referencia dentro del cual se toman las decisiones, éste debe ser lo mas explicio y general

posibte. ya que asi facililara el saber lo que es importante y su grado de imponancia.



Administracion

1.4.2, Organizacion.

“Organizacion es la estructuracién técnica de las relaciones que deben existir entre
las funciones, niveles y actividades de los elementos matenales y humanos de un organismo
socal, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objetives

sefialados™

La organizacion es el segundo paso del proceso administrativo a realizar después de
la planeacién, agui se responde a la pregunta ;Como o vamos a hacer?, entre sus
principales funciones estan: 1a de determinar las actividades especificas que son necesarnas
para lograr las metas planeadas, agrupar las actividades en estructuras logicas, asignar
esas actividades a puestos y personas especificas, asi como proporcionar medios para

coordinar ios esfuerzos de 10s individuos y de l0s grupos.

La organizacitn fija las actividades para cada grupo de trabaje y hace gue sean
compatibles con las de 10s demas grupos, proporcionando 105 feCUrS0s Necesarios para que

{os objelivos y las metas establecidos en la fase de planeacion se alcancen.

La organizacién es entendida en dos acepciones: oroanizacion como proceso que es
la forma en como se hacen ias co5as y organizacion como estructura que establece las
relaciones inlerdepartamentales defindas en lineas de trabajo, es decir. los organigramas.
También enconiramos a dos lipos de organizacidn: la formal. que es la estructura intencional
ptaneada de aMemano por l0s estralegas de la empresa y la informal que es aquella red de
relaciones personales y sociales no establecidas ni requeridas que surgen

espontaneamente.

-
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Durante todo esie trabajo, se utifiza la palabra organizacion basicamente en dos
sentidos, por lo que es necesario hacer la distincién entre uno y ofro. Aqui, se ha
mencionado & la organizacidn como un ente o aguel organismo social que forman los
hombres para lograr un fin comun y que hace referencia de igual manera cuando se habla
de empresa, compaiia, institucién, etc.. y que se trata en el punto 1.5. de este capitulo. El
otro uso frecuente que se le da, es el asociado & la segunda elapa del proceso

administrativo.

Sobre esta segunda funcidn del proceso adminisirélivo, se tienen que mencionar
muchas otras caracterislicas que lz componen y que son basicas para et buen desempefo
de los ejecutivos que ta han de llevar a cabo, por o que debido a la importancia que tiene el
tema de organizacion para el desarrollo del presente trabajo, se ha le preferido dedicar

completamente el siguiente capitulo.
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1.43. Integracion.

"Integrar s obiener y adicular los elementos materiales y humanos que fa
organizacion y la planeacion sefalan como necesarios para el adecuado funcionamiento de

. 4
un organismo social”.*

En la planeacién se establecid el qué v el cudndo debe hacerse y en la organizacion
se definid quiénes, donde y como debe realizarse lo planeado. En |a integracién se oblienen
los elementos materiales y humanos para llenar los cuadros tedricos formados en las dos

etapas antenores.

Esta funciébn se da con mayor intensidad cuando la organizacidn inicia sus
operaciones -ya que es cuando se consiguen los elernentos COmMO personas, maquinaria,
dinero. etc - y asi durante toda la vida de la organizacién; es una funcién pennanente ya que
constantemente se tiene que estar integrando a Jos eiementos que la conforman, ya sea por
crecimiento. ampliacién, nuevos proyectos. deteriorc y desgaste del eguipe de trabajo,
maquinarias cbsoletas. nueva tecnologia o para substituir al personal que por alguna razén

se separd de la empresa.

En este punto se hablard detalladamente scbre la integracion de personas. de la

integracion de cosas sélo se tocarén algunos aspectos fundamentales.

La integracion de cosas es practicamente 1écnica, par 10 que requiere una serie de
principos generales que sirven de base a las politicas para realizar ésta funcidbn. Reyes

Ponce.” planiea cuatro principios generaies para la integracién de cosas:

= fiwd Pag 50
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1.- Del cardcter administrativo de esta integracidn; 10s sistemas de produccion,
ventas, finanzas, etc.. son funciones 1écnicas por Su propia naluraleza, pero también en ellas
se encuentran elementos administrativos, éstos cumplen con la tarea de coordinarse entre Si

y CON |as personas.

2.- Del abastecimiento oportuno; todos los elementos materiales que necesita la
organizacidn, deben estar disponibles en especie, calidad y cantidad. en el momento justo
que lo requiera ta operacion, de acuerdo a los margenes de minimos y maximos dispuestes
en la planeacién, de tal manera que evile a la empresa el tener costos y gastos innecesarios

por no cumplir con este principio.

3- De la instalacion y mantemimiento; se acepla que en la instalacidn y
mantenimiento existen siempre costos necesarios, esto no es problema. se conviene en 1al
cuando se presenian momentos improductivos (tiempos muertos no previstos entre actividad
y adlividad) que impactan directamente en 10s coslos elevandolos hasta llevardos fuera de

presupuesto,

4.- De la delegacion y conirof, en un sistema esliable, toda adminisiracion supone
delegacion en la inlegracidn de cosas, por 1o que la Gerencia General deberd delegar ta
responsabilidad por 10dos 10s detalles, perp esto implica también el establecimiento de

sistemas de control para mantenerse informados sobre 105 resuftados generales.

Asi como existen principios para la integracién de cosas, los hay también para fa

integracion de personas:
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1.- De la adecuacion de hombres y funciones; *L0S hombres gue han de
desempefiar cualquier funcién dentro de un organismo social, deben buscarse siempre bajo
el criterio de que reunan los requisitos minimos para desempefiarla adecuadamente. En
olros 1érminos: debe procurarse adaptar los hombres a las funciones, y no las funciones a

los hombres™.

En otras palabras “El hombre adecuado para el puesto adecuado”, realmente no se
sabe 2 ciencia cierla las consecuencias gue se pueden tener al no colocar a la gente

indicada en 10s puestos que requiere |la organizacion.

Uno de los errores mas graves que cometen tas empresas es el tratar de ajustar las
funciones del puesto a los hombres; si el personal no regne las caracteristicas fisicas,
inteleciuales, morales o sociales para desempefar un puesto o funcién, es rmejor no
contrataro ¢ buscarle otro lugar dentro de la organizacién donde si redna los requisitos, ya

que si éste es reclutado para un puesto que no cubre, seguramente realizaré las tareas mal,

Por otro lado. debe cuidarse también el no coniratar a gente que scbrepase las
funciones que ef puesto a ocupar demande, va que también se estard viplando este
prncipio; si esto se hace, es muy probable que la persona pienda el interés en realizar sus
tareas y pronto salga de la organizacion. La mala seleccion y contratacion acarrea consigo

altos costos. pérdida de tiempo y mucha rotacion.

2.- De la provision de elementos administrativos™ cada miembro que ingrese a la
organizacidn, debera contar con todos 105 recursos que el pueste reguiera para el correclo
desemperio de sus funciones. Agui no solamente se habla de los elementos materiales.

tfambién y en un grado imporiante. se refiere a los elementos administrativos.

ki)
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3.- De la impontancia de fa introduccién edecuada; es vital que en el momento en
que los elementos humanos ingresen a la organizacion, sean inducidos y capaciados para
las labores que van a realizar, asi como también presentarlas con las perscnas gue de
primera inslancia va a inleractuar, porque sucede con bastante frecuencia que el nuévo
miembro s enviado a su lugar de trabajo con una induccién de algunos segundos de o que
es su pueslo, sus funciones y sus relaciones, dejando a la persona gue por si misma trate de
adaptarse a ese ambenie exirafio para &l y aprenda gracias a sus fracasos y comecciones

gue le hagan.

Administracion de personal

La administracibn de personal persigue la salisfaccion de los objetivos
organizacionales contando para ello con una estruclura y a través del esfuerzo humano

coorgdinadn.

La administracion de personal son las actividades dedicadas a identificar 13s
necesidades de personal en una organizacion, la contratacion de empleados, et disefio de su
trabajo. su capacilacion, la evaluacién del desempefic y la administracion de su

rernuneracion.

El departamenio de personal -recursos humanos- es el encargado de desarrollar
sisternas y procedimientios y de administrar 10s programas que se le encomiendan. a la vez.
axas dreas realizan también actividades relacionadas con este departamento, por gjemplo,
la evaluacion del personal puede ser llevada a cabo en las diferenies areas por los gerentes
y jefes utilizando los sistemas y procedimienios (incluye el uso de sistemas

computacionales) que recursos humanos previamente les suministré para tal fin.
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Las tareas que debe cumplir el personal se establecen en los planes, el disefo, 1as
aclividades y tecnologia. Asi como se ha hecho notar anteriormente que el medio influye en
las organizaciones para determinar su misién, objetivos, planes. tecnologia y diseno, la
administracidn de personal ne se escapa del entomo al que se enfrenta la organizacién
puesic que €5 pare de la misma, cuestiones politico-legales. economicas, tecnoldgicas y
socioculturates, afectan la planeacién de recursos humanos, reclutamiento, seleccién y

capacitacion, entre otras mas funciones que se analizaran mas adelante.

En la figura 1.4.3.1,, se describe la secuencia que da origen a los pasos de la

administracion de personal,

Fig. 1.4.3.1,

Pasos en la administracion de personat

Planes ve 1a
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Tarea y tecnologia
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Disefin
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Planeacion de recursos humanos

La planeacion de recursos hurnanos tiene como naturaleza ir en unidn con Iz misitn
y objetivos de la organizacion, pronosticande la cantidad y calidad del personal a corto,

mediano y largo plazos. que la empresa va a requerir.

En {as empresas pequefias normalmente no se utiliza |a planeacién de personal sino
que llevan un proceso mas informal por ejemplo. a! desocuparse un puesio es entonces
cuando comienza la busqueda del candidato pare ocupar esa vacante; este sistema puede
liegar a funcionar bien en ese tipo de omganizaciones, perc en las mas grandes
probablemente se requiera de mas Drevision, por 1o tardo el proceso es mas compiejo,

puesto que es donde se ptanea y donde se prevén las necesidades futuras.

Gary Dessler.™ dice que para que ta planeacion de personal tenga valor debe ser
inlegrada tanto intema como extemamente. Internamente. la planeacion de personal debe
integrarse en la planeacién de todas las funciones de personal como reclutamiento,
capacitacion, andlisis ge puestos y desarrollo, tas cuales deben estar coordinadas;
externamente, los planes de personal deben estar integrados con el proceso general de
planeacion de la organizacion, ya que 105 planes para incursicnar en nuevos negocios,
conslruir nuevas plantas o para reducir el nivel de aclividades, entre oOtras, tienen

implicaciones importantes en el personal.

M - . :
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Reciutarniento

“El reclutamiento es el proceso de encontrar y atraer candidatos idéneos para el
empleo. El proceso principia cuando se busca a nuevos reclutas y temmina cuando se

presenian tas soliciiudes ™

Las necesidades de reciulamiento derivan de |a planeacidn de recursos humanos y
una vez Iniciado este proceso, se sirve de 105 diferentes canalgs para hacerse llegar de
candidatos, en los canales se distinguen dos aspecios: las fuentes de abastecmiento que
son aguetlas que ayedan a la empresa para buscar al personal que requerird para cada 1ipo
de puesio, vy los medios uilizados de reclulamiento que pueden dar o quilar valor al

personal que proporciona una fuente determinada.

E! reclutamiento es una aclividad impoertanie, debido a que cuanto mayor sea €l
numero de aspirantes, mas selectivo se puede ser en la contratacion. Si sdlo se presentan
dos candidatos para dos puestos, {0 mas probable e$ que no Se tenga otra alternativa que
contratartos, sin embargo, 5i se presenian diez o veinte aspirantes, enlonces serd posible

emplear técnicas como entrevisias y pruebas para seleccionar solamente a l0s mejores,

El rectutamiento es un area esencial y de vital imponancia por la consecuencia que
nenen sus acciones. La comunicacion y c¢oordinacion con las otras dreas de la empresa
deben darse de la mejor manera  El especialista en persona! gue recluta y realiza Ja
seteccidn inicial para el puesto vacante, pocas veces €l es responsable de supervisar su
desempeiio, por o que debe -desde el inicio del requerimiento de personal- tener una visién
muy clara de lo que significa el puesto vacante y esto quiere decir que debe tener contacto

directo con el jefe inmediato. indusive, presentarse fisicamente en el lugar de trabajo para

o
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percibir el ambiente y revisar personalmente la descripcién del puesto para asegurarse que

no ha cambiado desde la elabaracidn o Gltima actualizacitn del mismo.

Seleccitn

La seleccion de perscnal fiene por objeto escoger, entre los distintos candigatos,
aquellos que para cada puesto concreto sean 10s mas aplos.... que bajo el ¢rilerio de los
requerimientos del puesto, vayan desechando a los candidalos inadecuados por diversos

concepios, hasia dejar el apropiado.”

De las actividades gerenciales mas importantes se encuentra e reclulamiento y la
colocacion de personal, es decir, encontrar a ta persona indicada para el empleo adecuado y
contratarla. Para esto es necesario seleccionar a 10s candidalos y una imporanie técnica de
selecoidn son Jas solicitudes de empleo. eslta es une manera basica de seleccion. pero
exisien otras técnicas vsadas por la mayonia de los gerentes; son las pruebas, experiencia

previa en el frabajo, centros de evaluacion y verificacion de referencias. entre otras.

Existen tres principios basicos para la seleccion de personal: Colocacion, orientacion

y ética profesional.

a) Principio de colocacion, dice que no sblo basta con cubrir una vacante, sino que
se deben descubnr 1as habilidades y aplitudes que puedan aprovecharse tanto

en beneficio del candidato como de la empresa.
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b) Principio de orentacidn, supgiere que en el caso de que un candidalo no Sea
seleccionado, s necesario orientario respecto a las razones por las que no fue

elegido.

¢) Principio de é&tica profesionz! lengr en cuenta que i@ seieccidon impiica
decisiones gque pueden afectar la vida futura del candidalo, tanto al rechazarlo

como al coniratario,

Induccion y Capacitacitn

La induccién a los empleados es el procedimiento para presentar a los nuevos

empleados en Ia organizacion y ayudarios a ajustarse a las exigencias de la empresa.r’

Cuando una persona ingresa a ta organizacion, es comiln que experimente algunas
sensaciones de ansiedad e inquietud: pueden encontrar que las expectativas con respecio a
sus nuevas labores no son en realidad lo que esperaban; se enfrentan a un cambio en su
vida personal y laboral que no es facil de controlar; inclusive, puede darse el caso en que los
nuevos empleados se desconciertan y terminan renunciando ya que no pudieron inlegrarse
de manera rapida. es por ello que existen los programas de induccidn, ios cuales liene el

objetivo de mimmizar los problemas a los que se enfrenta el personal de reciente ingreso.

El proceso de induccidn generalmente se divide en dos paries, una por el
depanamento de personal donde se habla de cuestiones generales de la empresa, se dan a
conocer la misién y objetivos. cultura. politicas, reglas. regulaciones, ventajas salariales y
prestaciones de empleo, se les enirega un manual de empleados y se ven cuestiones que

son comunes a 1odos tas empleades; la segunda pare cel proceso de induccion la debe
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compleiar el jefe inmediato, donde la persona es preseniada a los compafieros de trabajo,
se da a conocer las funciones del departamento y las responsabilicades del nuevo puesto
para él, de las proyecciones que pudiera tener, se habla de los horarios, vacaciones,
comedor y su lugar fisico de trabajo. Otro tipo de programas de induccidn sen aquellos gue
tienen que ver con la socializacidn, donde se enseia a los nuevos empleados las actitudes,

estandares, valores y conductas que espera de ellos la organizacion y la gerencia.

La medicion del desempefo, es un sislema de evaluacidn que realizan fos
superiores al personat recién ingresado para saber como se esta actuando y en qué posicion
se encuentra, con el objeto de cosregir 1as fallas y guiarlos sobre la manera en que deben

attuar en el futuro.

La Capacitacivn debe ser una de las actividades considerada en las organizaciones
como pnontana y de vital importancia. La capacitacion es proporcionar a los empleados la

informacidn y experiencia que requieren para lener éxilo en sus labores,

En la Ley Federal del Trabajo™ se habla de la obligacion de la empresa para dar
capacitacion y adiestramiento a sus empleados: “Todo trabajador tiene el derecho a que su
patron le proporcione capacitacion 0 adiestramienio en su {rabajo que le permita elevar su
nivel de vida y productividad, conforme a los planes y pregramas formulados. ge comen
acuerdo. por €l patrén y el sindicato o sus trabajadores y aprohados por la Secretaria del

Trabajo y Previsidn Social’.

Cada empresa determina -segin Ja planeacion de recurses humanos- sus
necesidades de capacitacion; el personal debe capacitarse para que 105 objetivos de la

misma persona y los de la organizacién vayan ligades; la alta direccidon debe estar

T Ler bederal del rabara, An 15303 Cap 1l Bis Pag &7
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consciente de que esta es una de las mejores inversiones que puede hacer, ya que al tener
gente preparada, podra enfrentar mejor las condiciones agresivas del medio y de la

competencia donde participa.

Gary Dessler propone un proceso pasico de capacilacion consistente en cuatro
pasos basicos.® {ver fgure 1422), el cual tiene el objetive de determninar si existe una
diferencia en el desempefdo que pueda sef coregida con la capacitacion para

posteriorrmente evaluar s1 se han corregido las fallas.

Fig. 1.4.3.2.

Los cuatro pasos bisicos en la capacitacion

ANALISIS
Se trata de un problema
gue no puetde hacerse o No
quieTe hacerse?

DESARROLLAR OBJETIVOS
DE LA CAPACITACION
Los obselivos deberdn se
opservables o medibles

CAPACITACION
Las técnicas incluyen
capaciacion en el pueste,
aprendizaje programado

EVALUACION
Medir @ reaccién.
aprendizae conducia
oresuliados
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Desarrolio

Toda persona gue ingress a la organizacidn, necesita recibir un desarollo de las
aplitudes y capacidades que posee, para adaplario exactamente a lo que el puesto va a
requerir de &l. El desarrollo debe ser permanenie y puede ser ledrico o praclico dependiendo
de los puestos y de los miembros. Se basa en la estruclure de I3 organizacidn y
generalmente se planea en el deparlamentc de recursos humanos de las medianas y
granties empresas. E! fin de establecer planes de desarrollo €5 que los empieados acoplen

sus objetivos con fos de ta compaiia con la visién de hacer carrera dentro de la misma.

El desarrollo gerencial es similar a 1a capacitacién técnica pero enfocada a los
eiecutivos, donde el objetive principal es proporcionaries la expenencia de liderazgo que
necesilan para desempefar su irabzjo: se inienta mejorar el desempefio actual y futuro
mediante la impanicidn de conocimientos, cambic de aclituvdes y mejoramiento de
habilivades Es muy importante porque facilita ja continuidad organizacional al preparar a los

empleados y a los gerentes actuales para asumir posiciones de mas atto nivel,

George Terry’™™ define el desarrollo gerencial de la siguiente manera: “Es la
aplicacion de un esfuerzo planeado para proveer, maniener y desenvolver a quienes han de
formar el grupo administrative, con el fin de que ta empresa logre més efectivamente sus

objetivos”.

El conceplo de Terry con respecto al desarroilo gerencial, puede ser incompleto al
no tomar en cuenia que o5 objetivos de las personas deben ir en el mismo sentido gue los
de la empresa. como ya se ha propueste anieriormente en la parte de los objetivos de la

organizacién
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Algunas técnicas de desarrolio gerencial son impanidas fuera de la empresa, por
ejemplo: ef métode del case, que es la técnica que comprende la descripcion por escrito de
un problema organizacional donde €! parlicipante analiza el caso, determina el problema y
presenta sus resultados y soluciones a otras persona que se encuentran en el mismo
entrenamiento; los juegos de administracién, donde los participanies forman grupos y
practican con un sistema computarizado de una situacién de empresa en un mercado

simulado,

Cursos y seminanos externos asi como programas de continuidad de las
universidades, son otras de las técnicas que ayudan 10s ejecutivos a prepararse y estar listos

para cuando se les requiera.

Compensacidn {Sueidos y Salarios)

“Compensacién al personal son 1odas tas formas de paga o recompensas que se

entregan a los empleados y surgen de su trabajo™.Y

Esla es otra de las funciones importanies del departamento de recursos humanos,
donde se encarga de las remuneraciones al personal tario en dinero como en especie -
prestaciones-. Los sueldos y salarios es una de ias técnicas mas utilizadas para maotivar el
desempefio, pero para que motiven, deben ser adecuados y equitativos, deben al menos
sanhisfacer las necesidades basicas de los empleagos y ser lo suficientemenle atraciivos
Aunque las personas tienen muchas necesidades (econdmicas, de logro, aftliacion, poder,
autorrealizacion, entre otras), no cabe duda que el dinero sigue siendo el motivader mas

importante

Ihd Pag e
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El departamento de recursos humanos junto con la alta direccion juega un papel
importanie en la determinacion de la remuneracion a todos los miembros de 1a empresa. El
depariamentio de personal formula las politicas de compensacion con base a factores coma:
comparacion con otras empresas. descripcion y valuacidn de puesios, paquetes de
presiaciones, liempo de Iaborar en la orgznizecidn, trabajo a desiajo, negociaciones con

sindicatg, etc.

La administracién de sueldes y salarios persigue los siguientes objetivos:

1} Mantener un equilibnio entre trabajadores, empresa y mercado.

2) Fijar suveldos justos a 1odos los puestos de una empresa tralando siempre de
cblener una congruentia interna (con relacion a los sueldos existentes en la
empresar y una congruencia exierna {con relacion a los sueldos existentes en el

marcado)

3) Atraer mano de obra eficaz y mantener una fuerza de irabajo de calidad con

compensaciones justas y satisfactorias.

4) Estimular un trabajo eficiente y un aumento en la productividad de todo el

personat

5) Dismunwnr al minimo la rotacidn, el ausentismo y ia insatisfaccion (aboral.

8) Sentar !zs bases parz :35 sislemas de medicion del desempedio y los programas

de desarrollo individuai

M
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Para los puesios gerenciales y ejecutivos, 12 determinacidn de compensaciones se
basa parcialmente en los mismos objetivos y técnicas que la de los empleados de oficinas vy
personal operalivo de produccién, sin embarge, se complementa la medicién incluyendo
cuestiones cualilativas, como el buen juicio, la solucion de problemas, las habildades
directivas: por lo que el andlisis para las retribuciones gerenciales se convierte en una

situacion mas compleja que la de los demas empleados.

La paga a los gerentes se compone generalmente por: sueldo, prestaciones, bonos,
incentivos a corto, mediano y largos plazos: el monto que se les paga va en funcion de! valor
del trabajo de la persona para la organizacin y qué tan bien cumple con 5us

responsabilidades.

En Ia remuneracion gerenciai, el sueldo es ta base, ya que es sobre éste donde se

colocan proporcionalmente tas olras COMpensaciones.

Las prestaciones incluyen: tiempo libre pagado, atencion médica. servicios al
empleado. coberlura de retiro. comedor ejecutivo. aulomovil, ete., los incentivos a corto plazo
estén dirigidos a recompensar a l0s gerentes por alcanzar metas a cono plazo -nomalmente
por un aho-, los incentivos a largo plazo recompensan a la persona por su desempefio en el
largo plazo en términos de resvitados obtenidos como: mayor penetracion en mercado,

incremento de ventas comparadas con afios anieriores, entre muchos mas.
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1.4.4. Direccidn,

La direccién es aquel elemento de la administracién en el que se logra la realizacidn
efectiva de todo lo planeado, por medio de {a autoridad del administrador, ejercida a base de
decisiones, va sea iomadas directamenic, ya, con mas fréecuencia, delegando dicha
autoridad, y se vigila simultdneamente que se cumplan en la forma adecuada todas las

draenes emitidas.?

Lo importante en esta elapa del proceso administrativo es coordinar 1as actividades
que requiere hacer la empresa para alcanzar 105 objetivos planieados. La coordinacion de
esas actividades ya no depende actualmenie de uno ¢ algunos pocos ejecutivos de la
compailia, sino que, debido a la complejidad def mundo actual v a la velocidad de cambio en
el que se vive, la direccion se ejerce en cada una de las partes que integran a la

organizacion.

Cada area de la empresa, ademas de las funciones especificas que tiene gue
realizar, debe dirigir y coordinar sus aclividades contribuyendo junto con tas otras areas.
para que ia direccién general pueda lograr ia coordinacién integral Carlos Liano,™ con base
a esta idea dice; ... en el momento actual, las técnicas funcionales e interfuncionales dejan
ya de tener la primera importancia, para adquinr las capacidades directivas que comienzan a
diseminarse y desarrollarse a lo largo de toda la organizacidn’. es decir, la direccién recae
en todas las personas de cada unidad que tienen Ja capacidad y la responsabilidad de esta
funcidn. Al lograr esto, 1a empresa se vuelve mas flexibie para afrontar los retos que se le
presentan; se coordina por si misma. adquiere la independencia que el enlorno exige y se

acopla a fas diversas funciones que la organizacion requiere,
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Una persona con la capacidad y la responsabilidad de dirigir, ademas de los
conocimientos 1écnicos de su area especifica, debe tener otras habilidades, por ejemplo: la
capacidad para diagnosticar las oportunidades, tomarlas y aprovecharlas; valorar el alcance
de los propios recursos; fijar objetivos incierlos pero realistas; tener vision a largo plazo;

tomar decisiones con riesge, senirdo creafivo dei trabajo; erazgo y trabajo en equipo.

Cuando se hable de la funcién directiva, no sdlo se refiere a la persena que se
encuentra en los niveles mas alios de la empresa, también se esta hablando de aquellos que
ejercen esta funcion directiva y que se encuentran diseminados en todos los niveles de ia

organizacion.

La funcién del direclor de empresa tiene dos lendencias, |2 funcion de toma de
decisiones y |a funcidén de mando de hombres. Ei director iiene en sus manos la decisién
sobre el fuluro, que es siempre aleatorio e incierto, Su decisién {endrd un peso
verdaderamente especifico en la medida de que mas datos e informacién posea. La
importancia de sus decisiones depende solo y estrictamente de él y de su capacidad
personal. La funcién de mando de hombres es coordinar 1as acciones para gque cada cual
haga 1o que tenga que hacer, manieniendo una excelente comunicacién y motivando a

través de su lderazgo

Carlos Llano afinma que la funcion del director no solo se limita a la toma de
decisiones y al mando de hombres. sino por el nivel de como esas dos acciones se gjecutan.
Ese nivel a de ser un nivel de sinlesis. la funcidn del director es y ha de ser una accion de
sintesis. Llano™ describe algunos campos donde la accion de sintesis se ejerce de manera

esencial
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1.- Sintesis en fas dimensiones funcicnales de la empresa. El director no es un
especialista de todas las areas funcionales de la empresa, donde se requiere cada vez més
especializacion, por lo que el director deberd tener la capacidad de ensamblar todas esas
areas para enfocartas hacia un misme fin. Llevar conceptuaimente las &reas funcionales de
la empresa y dimensionarias como si toda 12 empresa fuera cada una de ellas, para dingirias

hacia un objelivo.

2.- Sintesis en los aspecios, aparenternente divergentes, del objetivo genérico de la
empresa. Lo que la empresa sea, viene delerminado por los objetivos especificos que
pretende y con los que trata de alcanzar el objetivo genérico comon. El objetivo genérico se

COMPpONE de diversos aspecics como:

&} Proporcionar un servicio a la comunidad social. entendido como servicio al
uttimo consumidor  -un Servicio auténlico- y generar rigueza, que son

compalibles entre si.

b) Generar un valor econdmicoe afadide suficiente, el Valor Economico
agregado es la diferencia entre lo que la empresa paga a terceros {valores

de compra) y los que {a empresa recibe de terceros {valores de venta),

¢} Generar una compensacidn “humena” suficiente, €s la compensacidon no
economica que et trabajador, desde el primer hasia el Glimo nivel, recibe
come fruto de su achwidad en la empresa. que implica desarrollo de

capacidades. de autorrealizacion y de logro.
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d) Lograr una capacidad de autocontinuidad, la empresa por deberse a la
sociedad y a los elementos estructurales que la componen, se debe asi
misma como institucién permanente, aunque no perpetua, por lo gue la
atlividad del director deberd ser menos taclica para el presente y mas para

estratégica para ef fuure.

3.- Sinlesis en flos elementos estructurales de la empresa aparentemente
conflictivos. Los elementos estructurales de la empresa son: la inversion, 1a direccién y la
operacién. Su relacidn es definitiva y necesaria entre ellos, por o que de no existir uno,
desaparecen los demas y por ende la empresa. No se puede ver a los tres elementos en
conflicto ni dejar que se manejen en esa posicién. por 10 que la funcidén de sintesis det
director dependera de su capacidad e iniciativa para lograr que los tres elementos volteen

hacia el objetivo genérico de |2 misma

4 - Sintesis en /e actividad directiva y operativa. E trabajo directivo no esté sujeto a
reglas fijgs conocidas ya que su accion es el de crear reglas y resultados incienos. por otro
lado, el trabajo operativo estd sujelo a reglas fijas conocidas y a resultados también
conocidos. Pero se debe aclarar que ambas actividades aqui descritas solo se dividen
conceplualmente, es decir. no e€stdn separadas. ya que no hay un trabajo puramente
direclivo pero si hay direccidbn en los distintos niveles de la organizacidn. Es alli
precisamente donde Iz accién de sintesis tiene que ejercerse. y es fa de hacer el trabajo de
todo hombre en la empresa tan directivo come sea posible, dentro de las limitaciones de
capacidad y coordinacion. La eficatia v la productividad estan en razén directa del desarrollo

de la capacidad directiva de los hombres que en ellas concurren.

"
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5.- Sintesis en la sutoridad formal y autoridad de hecho. Ninguna empresa puede
subsistir sin autoridad formal, no puede prescindir de ella, sin embargo, hay otros tipos de
mando, aquetlos que se basan en la autoridad informal y que complementan al anterior,
como el convencimiento, la motivacidn. la paricipacion en fa direccion eic. La accion de

sinlesis consisie entonces en hacer que £n ambes 4pes o¢ autonidad exisla cunvivencia.

Motivacion

Los gerentes tienen |a responsabilidad de que se realicen las lareas encomendadas
a cada una de sus areas para cumplir con esto. se hacen ayudar de olras personas -
subordinados-, 1o que el gerente debe hacer es inducir @ sus subordinados para que
cooperen en la ejecucion de fas tareas de manera adecuada, éste es precisamente el reto
de la motivacion. Todo acto que realizan los gerentes en la organizatién, provoca ung

reaccién en 1os ernpleados, por 10 que S€ tiene que pensar en como hay que motivaros.

La motivacién tiene dos vertientes: puede ser positiva, donde la persona recibe algo
de valor (sueldo, incenlivos. promociones), la motivacién negativa utiliza el castigo o
amenaza (llamadas de atencién, amenaza de despide o traslado a un puesto de menor
categoria). el tipo de motivacion que se aphque dependera de la empresa, de los gerentes y

de la misma situacién determinaga.

Una de las primeras cosas gue los gerenies deben reconocer es que €l ser humano
sigue sus propios intereses tal como los definen sus necesidades. entonces, molivar a los
empleados para que pongan empeito en |a realizacidn de las actividades de {a organizacion
requiere que |os gerentes les permitan satisfacer sus necesidades por medio de esa

colaboracion. Por lo que una de las principales preocupaciones de los gerentes. ser el de
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conocer esas necesidades y averiguar como llevar a cabo la administracién para hacer

posible su satisfaccion.

- Jeramguia de necesidades de Masiow. Segun esta teoria, el hombre estd motvado
por cinco tipos bien definidos de necesidades: fisiologicas, de seguridad, de afecto,
eslimacion y autorrealizacion.™ Todas ellas estan dispuestas en una jerarquia por orden de
su poder para motivar 1a conducta Cada necesidad cuando es satisiecha deja de ser un
motivador. es decir, cuando las necesidades primanias, las fisiolégicas, son cubiertas, eniran
en juego las necesidades de seguridad, y asi sucesivamente hasta complelar las de
autorrealizacién. Masiow afimma gque las personas también pueden recorrer en forma
descendente la jerarquia cuando alguna de las necesidades de nivel inferior al que se
encontraban se pierde. pues entonces atraerd su atencidn esa necesidad que ya no se tiene

y 5& oividara de las de nivel superior que ya poseia.

a) Necesidades fisipldgicas. son aquellas gue deben satisfacerse para conservar i3
vida, como: oxigeno. alimento, agua. vestido, etc., el sueldo cubre estas
necesidades. por lo que hace que la realizacion del irabajo sea un medio de

Supervivencia.

b) Necesidades de seguridad. son el deseo de proteccién contra la amenaza y del
peligro fisico de dar preferencia a lo conocido en contraste con o desconocido,
en la empresa, son necesidades de seguridad en el empleo, obtener la ptanta,

servicio medico, sistemas de retiro, etc.
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€) Necesidades de afecto, se manifiestan en la conducta tendiente a desarrollar o
conservar relaciones satisfactorias con otros. En las organizaciones son las
relaciones informales de grupos, 1a sensacion de aceptacién y pertenencia a los

mismos.

d) Necesidades de estima. incluyen las concemientes a confianza en si mismo,
alcanzar metas. adquirir capacidad, conocimienta, aulorespeto, independencia y
libeniad; en la empresa, adquine buena repuiacidn, buena imagen, promociones,

reconocimienio de los compaferos.

€) Necesidades de autorrealizacidn, se refieren a las necesidades de los individuos
para realizar sus propias potencialidades, para realizarse a si mismo, en el logro

de un continuo autodesarrolio. el individuo alcanza sus melas, disfrutan ia vida.

- Teoria "X" y Teoria “Y" de Douglas McGregor. Este autor sefialéd que el lado
humano de la empresa es tan sHlo una pieza y que 105 Supuestos que emplee la
administracion para controlar sus fecursos humanos geterminan todo el cardcler de la
empresa. Es510s supuesios también determinan la calidad de las futuras generaciones de
administradores.® ElI control al que se refiere McGregor es la forma en que los
administradores utiizar los recursos organizacionales que tienen a su mano para poder

satisfacer los deseos de sus miembros

McGregor presentd dos conjunios de supueslos contradictorios que 81 considerd se
enconiraban implicitos en la mayor parie de los enfogues de supervision. Se trala de la

Teoria "X yla Teoria "y’
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ldeas implicitas en la Teoria "X™ sobre la naturaleza y condutia humanas. se basa

en el punto de vista tradicional sobre la direccitn y el control:

a)

b)

)

El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo

gvitara siempre que pueda.

Debido a esta lendencia humana a rehuir el trabajo. la mayor parte de las
personas tienen que ser obligadas a trabajar por la fuerza controladas, dirigidas
y amenazadas con casligos para que desarrollen el esfuerzo adecuado a la

reailizacidn de los objetivos de la administracion.

Ei ser humano comun prefiere que lo dirjan. quiere soslayar {darie la vuelta) las

responsabilidades, tienen poca ambicion y desea mas que nada su seguridad.

Esta teoria se refiere a lo que la gente piensa sobre el hombre frente al trabajo.

Ideas implicitas en la Teoria *Y™ donde se refleja el punic de vista en la integracitn

de los intereses individuales con los objetivos de la organizacion:

a)

b)

E) desarrotlo del esfuerzo fisico y menia! en e! trabajo es tan natural en el
hombre como el juego o el descanso. ai ser humano coman no le disgusta
trabajar segin circunstancias que se pueden controlar, el trabajo consituiré una

fuente de satisfaccidn en cuyo caso se hara voluntariamente

El control exlemo y la amenaza de castipo no son los Unicos medios de
encausar el esfuerzo humano haca los objetivos de la organizacién. el hombre

debe dingirse y controlarse asi rmsmo comprometiéndose a la realizacién de los

hb
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objetivos de la empresa por las compensaciones asociadas con su logro
habitudndose en las debidas circunstancias no solo a aceptar sino a buscar

auevas responsabilidades.

c) La capacidad de desarrollar en busn grade Ia imaginacion, el ingenio y la
capacidad creadora para resoiver problemas de la orgamizacion, es una
caracteristica de amplios seclores de 1a poblacién, pero las condiciones actuales
de 1a vida laboral obligan a que fas potencialidades intelectuales del ser humano

sean utilizadas solo en parte

La Teoria X" presenta a los gerentes una serie de razones faciles de entender para
explicar el funcionamienio ineficaz de la organizacién mismo que se debe a Ia indole de los

fecursos humanos con los que hay que trabajar.

En Ia Teoria “Y" la solucién a los problemas de la organizacién es responsabilidad
absoluta de la gerencia que no conoce l0S recursos humanos con |os que cuenta, si los
empleados son vagos, indiferentes, renuentes a aceplar responsabilidades, sin iniciativa, ni
espiritu de cooperacion, la Teoria “Y™ culpa a Ips métodos administratives en cuanto a

organizacién y control.

- Molivacion infrinseca, extrinseca y trascendenie. De Juan Antonio Pérez Lopez.

Este autor contempla al hombre en tres dimensiones: Cognosciliva (intrinseca), Material

(extrinseca) y Volitiva (trascendental).

a) Motivacion intrinseca. es la fuerza que mueve a! individuo a acluar en razén de

la satisfactidn que é! agrega a la accion que realiza.

ol
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b) Motivacion extrinseca, es ia que puede mover al individuo a actuar en razén de
los premios o castigos que se denivan de la accion o de la omision de dicha

aceion,

¢) Motivacion trascendente, es aguelta que impu!sa al individuo a acluar en razoén

del bien o beneficio que tendrd a personas distintas de si mismo.

Cada una de estas dimensiones (motvaciones} se ocuparia de las necesidades

materiales. intelectuales y de ias necesidades espirituales.

Motivaciones Asociativas y Molivaciones de Prepondersncia de Carlos Llano Dice
esle autor que la molivacién afecta necesariamente a la estruciura organizacional de la

empresa forméndose Gos grupos: Las motivaciones asociativas y las de preponderancia

a)} Motivaciones asociativas, son aquellas que por su naturaleza espiritual de sus
satisfactores. promueve ia cohesién entre los hombres. Las personas enjonces
formaran equipes de frabajo fuertemente integrados para corseguir Su propio

beneficic a fravés del bienestar en la empresa.

by Motivaciones de preponderancia, son aquellas que provocan la disgregacion al
generar compelencia enire las persona por poseer bienes £sCasos vy
excluyentes. Las personas en este caso competiran por ascender de rango para

abtener mas suelde y mayor beneficio personal.

Es importante mencionar en este tema que no se puede motivar a nadie en contra

de su voluntad y libertad de decidir. lo que se puede hacer es cambiar el entomp para

{3}
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facilitar la modificacién de su acluacién o mostrar las razones pars que la persona haga
propia 1a necesidad de cambiar. La molivacidén es un asunto personal gue vieéne

acompanado de una certa calidad de vida.

Se debe actarar que cada persona desarrolia su propia jerarquia de valores, 2si
como Su propia jerarquia de necesidades, por o gque es un error pensar que todas las

personas pueden llegar a tener la misma jerarquia de valores.

Liderazgo

Se ha hablado del liderazgo como una actividad amplia y visionaria que Irata de
discernir la compelencia y valores caracieristicos de una organizacion: de generar y arhcufar
esa competencia y valores: de nspirar, e incluso transformar. los miembros de la
organizacion, de que sienten, piensen y actuen en conformidad con esas ideas.” La mision
delt liderazgo consiste en transformar una organizacion “impersonalizada” de individuos
indiferentes en una institucidn de personas que se sientan comprometidas a alcanzar sus
metas. que se identifiquen con |a compafia y vean su trabajo en ella como una parte

significativa, constructiva de sus vidas. *

£l liderazgo es la habilidad de influir en e} comportamiento de las demas personas
para orientartas a una direccion especifica. La capacidad que tiene un gerente para influir en
los miembros de la organizacién a través del liderazgo. le ayuda a determinar el grado en

que tanto los individuos come la misma organizacion, alcanzaran las metas.

¥ aumes Mavlregon Hums. [ caacrship Citads por Davad Hamplen Op Cit Pag 4069
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El liderazgo es una funcién importante del administrador y es compartido con otros
miembros del grupo de trabajo, por gjempio, un lider informal puede influir inclusive mas al
grupo de trabajo que el propio gerente. Por lo tanto, un liderazgo formal no garantiza que

una persona haya de desarrollar yna funcién deminante de liderazgo.

Aungue un buen lider se nota en la manera de conducirse y de ejercer influencia en
los demdas dependiendo de la situacién a la que se enfrenta y el como obtiene resuttados;
exislen cuatro caracteristicas segun Herbert Hicks® que los lideres tienen en coman y
aunque no todos los lideres las poseen. éstas se dan mejor en tos lideres de niveles medics

y superiores que en los lideres de niveles operativos:

a) Inteligencia, tos lideres tienden tener una mayor inteligencia que sus seguidores.

b) Madurez social y diversidad de intereses, los lideres tienen |a tendencia a ser

emocionalmente maduros y a poseer una amplia gama de intereses.

t) Motivacidén interna y deseos de logro, los lideres desean alcanzar o lograr
objetivos; cuando alcanzan una meta. van en basqueda de otra. No habrén de

depender primordialmente de las fuerzas externas para su motivacion.

d) Actitudes respecto a las reiaciones humanas. 1os lideres tienen la habilidad de
irabajar de manera eficaz con otros individups. Respetan a las personas y

comprenden que para fealizar 1areas deben ser considerados de los demas.

™ Herhen Hichs Up Cn Pig 482
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Una forma de analizar el liderazgo es en 1érmings de las habitidades del lider.
Herbert Hicks™ dice que las habilidades se pueden clasificar en tres: técnicas, humanas y
conceptuales. Las tres habilidades se ejercen de manera proporcional al nivel que tenga el

lider dentro de la organizacién.

1.- Habilidades técnicas, son mas importantes en niveles administirativos bajos
donde se producen los productos © serviCios de la organizacion, a medida que el lider se
mueve dentro de la jerarquia organizacional, €l trabajo 1&cnico deja de tener importancia y

empieza a requerir mayo cantidad de habilidad.

2.- Habilidades humanas, son imporantes a iraveés de 1odos los niveles
administrativos y se refieren a las relaciones interpersonales entre el lider y los

subordinados. et lider obliene colaboracidon de personas de diferentes niveles,

3 .- Habitidades conceptuales. es la capacidad de lider de visualizar la organizacién a
nivel macro o en términos estratégicos. Estas habilicades son méas importanies en riveles
superiores donde la planeacidon a largo plaze y el pensamienio en general se consideran
indispensables. 2 mecida gue el lider se mueve hacia puestos mas elevados dentro de la

jerarquia organizacional sera necesario que desarrolle y utilice esta habilidad.

Dentro del tiderazgo, se han clasificado dos pos de conducta,” un comportamienio
onentado a la tarea y oiro orientado a las personas. Estos no son excluyentes y dependera

la mezcla de ambos segun el estilo de liderazgo que se gjerza.

" Jmd Pag I82
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a) Liderazgo orientade hacia la taree. Tiende a asignar labores al grupo, explica los
procedimientos de los trabajos a seguir, recalca ta necesidad de cumplir con los
plazos establecidos, hace hincapié en la competencia o en el desempefio
anlerior. cornunica dejando bien claro lo que se espera de ellos. La esencia es el

trabajo para obtener resultadns

b) Liderazgo orientado a la persona. Tiende a escuchar a los miembros del grupo,
£5 amisiosc y accesible, ayuda & los subordinados en sus problemas personales
yios defiende. La esencia de este estilo de licerazgo es su sensibilidad ante los

Ssuballernos como personas.

Liderazgo situacional, se refiere a la conveniencia de que los lideres modifiquen su
preferencia por una u olra clase de conducta a fin de adaptar su liderazgo a la situacion.
Aqui se sostiene lambién que el estilo mas eficaz de liderazgo varia segun ia madurez de tos
empleados: madurez no referida a edad sinc représentada por ia capacidad para asumir

responsabilicades y el grado de expenencia que haya desarroltado en la tarea.

Hersey y Blanchard,* dicen que en liderazgo siuacional, 1a madurez se define como
la capacidad y disposicidn de los individuos a asumir las responsabilidades de dirigir su
propia conducta.... un individuo o grupo no es maduro © inmaduro en un sentido total, Toda
la gente fiende a ser mas o menos madura en relacion cen una tarea, funcién u objelivo

concrelos que el lider esta intentado realizar a través de los esfuerzos de ella

En esie lipo Oe liderazgo. el lider necesta ofrecer una mezcla dierenle de
componamienio orientado a ia tarea y a ias relaciones anle los cambios de madurez y ios

diversos aspectas del trabajo de los subordinados.

v Fdgar H Syhain ¢ rgsaroren i colpgy. Chado por David Hampron Op Cit Pag 480
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Aqui los autores muestran cuatro tipos de liderazgo (ver figwrs 14 4.1), S1 a S4 cada
une es la combinacién de comportamiento orientado a la tarea y comportamiento orentado 8
las personas lo que ellos llaman, congucta de relaciones, cada estilo es ideal para un nivel

final de madurez (M1 a M4) de los segudores o subordinados.

Fig. 1.4.4.1.

Liderazgo situacional de Hersey y Blanchard
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El liderazgo $1 inposicitn. comesponde a una alta preocupacién por ts tarea y por
una baja preocupacion por la persona. El liderazgo en esta situacion se concenira en
ensefiar las tareas que hay que realizar y faciiitarias con los objetivos, politicas. estrategias.

reglas. procedimientios. eic., donde hay poco trato personal. La fundamentacion en esta

- P Horwov v K Blinchard  “unagenent of tir 2o v o onad Selrn - Crade por David Hamiplon Op €t Pags 924494
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suposicién es que el hombre no esta dispuesto ni es capaz de asumir la responsabilidad de
hacer algo que requiera direccién y claridad, ¢ree que un desemnpefio deficiente es

acepladble.

El liderazgo 82 convencimiento, va onentado tanto a la tarea como a la persona. La
confianza vy el respaldo del supervisor pueden aumentar conforme se familiarice con 0§
subordinados, corresponde & una alta preocupacidn por la tarea como por las personas.
Este upo de liderazgo conviene a las personas de madurez baja a alta, donde la suposicion
es que el hombre no pueden pero quieren asumir la responsabilidad, el lider entonces

compensa en cierto modo esa falta de capacidad.

£} liderazge $3 participacion, se da una baja preocupacion por ta tarea y alta
preocupacion por la persona. Aumenta el irato personal para el logro de ios resultacios y los
empleados comienzan a buscar una mayor responsabilidad, el Superior ya no tendré que ser

direclivo pues puede resultar molesta una supervision directa en el tirabajo.

El liderazge $4 delegacion, conforme los subordinados van adquiriendo més
confianza, se lornan mas autodireclivos y logran mayor experiencia, el lider puede disminuir
el grado de apoyo y estimulo. La madurez esld en funcion a la tarea y en el lider. Este tipo

de liderazgo €s apropiado para aquellos que pueden y quieren asumir |a responsabilidad.

Comunicacion

La comunicacion es basica para lz existencia de una organizacién. Un gerents
dedica la mayor parle de su tiempo comunicandose con los demas. por io que requiere de
una buena comunicacion para coordinar los elementos humanos y fisicos de la organizacidn

en una unicad de trabajc eficiente y efectiva. Cuando falia 1a comunicacién, también falla la
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actividad de la organizacién, por fo que debe prevalecer la comunicacion si es gue se espera
gue los objetivos de la organizacién se alcancen con eficiencia; para io cual, se requiere de
un buen sistema de informacién para que todas las dreas de la empresa estén bien

comunicadas, desde los niveles mas alios hasta los mas inferiores.

La forma maés obvia en que 135 personas se comunican es a través del ienguaje, sin
dejar de reconocer a olros medios como: sefias, mimicas, movimiento corporal, expresiones
faciales, obras, musica, etc. En las organizaciones ta forma mas comun de comunicarse es
por medio del lenguaje. Cabe aclarar que el lenguaje tonsta no solo de palabras habladas o
escritas. también Se incluye la computadora, los sistemas de notacién matemitica y otros

sistemas de simbolos.

Desde el punto de vista administrativo, a la comunicacién se le puede definir asi:

“El proceso por el cual los miembros de ena organizacidn se transmien u obtienen

infermacion e interpretan su significado”.

Existen tres tipos de comunicacion: /aferal y diagonal, descendente y ascendente,

1. Lateral y diagonal, esle tipo de comunicacidn sirve para coorgdinar y resolver

problernas ante las distintas areas de trabajo. La comunicacion laleral se da entre personas

de igual categoria y que trabajan en un misme o distinio departamento. La comunicacion

diagonal es el contacto entre persanas de distintos niveles jerarguicos entre deparamentos.
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2.- Descendente, es Ia comunicacidn que se establece con los niveles infenores de
la jerarquia. Va en relacién con la direccion y el control del desempefio. Los superiores
también medianie esta comunicacién informan sobre el esquema general de planeacion de

la empresa y asignan tareas que instruyen y evatian.

3.- Ascendente, esta relacionada y deslinada a la toma de decisiones. También con

esta comunicacidn, los subordinados informan sobre el avance y desarrollo de su trabajo.

Modelo del proceso de comunicacién. La comunicacion es un procesp dindmico
como &l significado o realidad que trata de describir. David K. Berlo,”® presenta en su modelo
de comunicacion de nueve componentes: fuente, formador de claves, mensaje, canal,

receptor. decifrador de claves, significado, retroalimentacion y ruido.

Fuente y Formador de claves. la comunicacion requiere de una fuente que tenga
algin pensamiento, necesidad, idea o informacion para transmitir. El lenguaje constituye la
clave mas popular de expresar las ideas y necesidades. La formacion de claves involucra las
funciones mairices dei cuerpo Los mecanismos vocales producen sonidos, musculos que
producen gestos o Movimientos expresivos, las manos que escriben o dibujan, ete,. por lo
tanto la fuente es regularmente el formador del mensaje original, asi como también hay un
formador de mensaje adicional distinto a la fuente. Vanos factores influyen tanto a la fuenie
como al formador de clave, estos son: habilidades de comunicacién, actitudes, expenencia y

conocimientos, elernenias ambientales y sociocuhurates

Se considera de suma impornancia que 1a fuente y el formador posean habilidades
de comunicacion. S el mensaje es verbal, se requiere de una buena pronunciacion,

vocabulano y sintaxis S: el mensage es escrito, ayudara una buena orntografia.

" Dad b Berlo The Proce s of Camamn . inor Uilado por Herben Hachs Op it Pags S1d.517
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El formador de claves posee aclitudes basadas en la fotalidad de la personalidad de
un individuo que afectan a la comunicacidn, La forma de pensar determina la estructura de
comunicacion de la persona. Existe gente que habla poco y se expresa reservadamente, lo
que no se dice habrd de ser mas impontante para reflejar actiludes en contraste con lo que

se gice.

En temas en los que la persona no tiene experiencia y conocimientos, le resulta
dificil comunicarse con precision. por olro lado, si ia persona posee expenencia y viventia

intima. es muy probable que podrd comunicarse bastante bien respecio a lo que se irate.

La comunicacién de la genie reflgja situaciones personales, ambientales y
socipculturales, Las personas viven cierlos papeles, otupa determinado puesto, exige cierte
prestigio e imagen. realiza ciertas funciones y vive sujeio a determinadas restricciones, @stos
y otros elementos dentro del entorno de a persona, asi como los antecedentes culiurales. se

ven reflejados en 1a comunicacién.

Mensaje, el formador de claves le da un significade al mensaje gque se deba
transmir, €sie es en si el producto fisico del formador de claves. Aqui se incluyen palabras
habltagas, impresas. dibujos graficos. expresiones faciales y cierlos ademanes Gue hacen

con el brazo.

El mensaje representa el significado que la fuente estd {ralando de transmmir y
determina en un atto grado lo que habra de entender €l receptor, es decir, ef mensaje debera
ser susceptible de comprension tanto de la persona que 1o envia como por la que fo recibe,

de lo contrario, no habra calidad en la comunicacion.
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Et Canal, es el enlace que une a la fuenie con el receptor, fos Cinco sentidos
representan canales de comunicacion. Otrp lipo de canales de comunicacién son oS
sistemas telefénicos que enlazan a dos 0 mas personas. las ondas sonoras y en genperal

cualquier medio por et cual 1a fuente se pone en contacto con el receptor,

Receptor, Decifrador de claves y Significados, una comunicacidn apropiada es
recivida por la persona 2 la que fue dinigida, la cual descifra y afade significado, segon 1o
complejo de la organizacion, puede haber decifrador ademas del receptor, en ocasiones &l
receplor descifra y le da significado personal al mensaje aun cuando éste pudo haberse

descifrado con antenioridad de otras maneras

Un requisito para una buemna comunicacién es que la fuenie y el receptor
comprendan los simbolos que se esién utilizando, pero 1ambién se requere del receplor
habilidades de comumcacién, acitudes. experienctas. ceonccimienios,  elementios

ambientales y socioculiurales.

Retroalimentacion, despues de que una persona decifra e interpreta un mensaje. el
receptor se conviente en fuente. 10 gque significa que !a persong deberd formar una clave
convirtiéndola en mensaje La retroalimentacion permite que la persona que ongind la
comumcacidén o fuente compruebe que su mensaje ha sido recibido e interpretado de una
forma correcta. La retroalimentacion también podra provocar gue la fuente onginal modifique

la comunicacion fulura de acuerdo & como sienta [a reaccion del receptor.

Ruido, es cualguier cosa que reduzca la precision o fidelidad de la comunicacion La
fuente de ta comumcacton podra crear ruito 51 €5 incapaz de comprender o describir algo. El
proceso de formacion de claves emie ruido Si el significado no se representa de manera

adecuada por simbolos El mensaje esta sujeto a transenpeidn o a oiros errores. El canal
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podra tener ruidos gue impidan que el mensaje sea transmitido en forma precisa. Ef receptor

podrd descifrar el mensaje en forma incorrecta o podrd atribuine un significado equivocado.

Tomando en cuenta todas esas posibilicades de imprecision que pueden existir en la
comunicacion, as personas han podido comunicarse mas o menos con clandad y
entendimiento. Sin embargo, para lograr una buena comunicacién, se deben conocer al

menos algunas barreras y evilar caer en ellas.

En tas barreras de ta fuente por lo general se da falta de clandad en el mensaje,
mutlipicidad de fuentes contranas, es decir, las ordenes verbales son diferentes a las
documeniales y, mensajes no deseados En la barréra de la transmiSién comonmente Sé
puede encontrar que el mensaje es modificado por los inlermediarios por lo que aqui se
debe tener especial cuidado ya que es un proceso peligroso. Las barreras del recepior
constituyen una amenaza para la buena comunicacion, entre eilas se encuentra a que el
receptor de una franca desatencion, haga prejuicios sobre ef mensaje, de una respuesta
superficial o comience a preparar una respuesta sin atender al total del mensaje to que

conduce a una interpretacion erranea.

En las empresas, todas las dreas que la forman deben estar conectadas y bien
comunicadas, ya que asi y solo asi podrén funcionar coordinadamente hacia 1a misién y
objetivos establecidos en la parte de planeacién. En fa red de comunicacién organizacional
13 nformacidn fluye bajo ciertos patrones ¢ direcciones a través de todo el sistema. Algunas
areas actuan como fuentes, formadores de claves, canales, decifradores de claves y eniaces
de retroalimentacién que se mencionaron en el proceso de planeacion propuesto por David
Berle. E! poder comprender el proceso de cormmunicacion podra permitir @ un administrador

manejario y. por lo 1anio. poder mejorar la actuacién o resultados de la erganizacon.
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1.4.5. Control

El dltimo elemento del proceso agministrativo se refiere al Control el cual puede ser
definido de la siguienie manera: "Es la medicién de ios resultados actuales y pasados, en
ralacidn con los esperados, ya sea iotal o parciaimente, con ef fin de corregir, mejorar y

formutar nuevos planes™.*

El control implica necesariamente, la comparacién de lo obtenido con lo esperado,
esa comparacion puede realizarse 3l final de cada periodo prefijado, es decir, cuando se ha
vislo ya si los resultades obtenidos no alcanzaron, igualaren, superaron ¢ se apartaron de lo

esperado. este procedimientio constituye el control sobre resultados.

También es posible obtener una retroalimentacidon de {a informacion resultante del
conlrol mismao, esa informacidn puede ser utilizada en la accidn correctiva y esta accion s€
va aplicando conforme se van obteniendo resuitados parciales derivados de ias operaciones

Que Se realicen 5in detener el proceso.

E1 control asegura la consecucion de las metas de los grupos como unidades y de la
organizacién en conjunto: siendo este 1a ulima fase del proceso admnistrativo y tomando en
cuenta la intima imerrelacion, no puede fallar este eslabén en 1a cadena puesio que es muy
perjudicial el no saber a2 dénde se llegd y si se estan haciendo las cosas de acuverdo a lo

planeado. con 105 recursos aportados y con el tipo de direccidn ejercida.

* 1 Aladdodk Uinadopor Lpustin Reves Pone {0p U Scyunda pane Pag 355
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Etlementos del Controt

Kenneth Boulcﬁng,‘5 dice que el mecanismo de contrp! lo forman cuatro elementos:

Establecimiento de normas, supervision, comparacion y accidn comecdtiva.

1.- Establecimiento de normas. las normas son criterios establecidos con 10s que se
pueden evaluar los resultados reales. Representan 10s aspectos detallados de los planes a
corto plazo que eslan de acuerdo con los objetivos de [a organizacién. Las nommas se
clasifican como de resultagos en cuatro calegorias. cantidad, tiempo, costo y calidad. Para
estas normas, el punto de partida son los resullados finales, por ejemplo, revisar la

produccion aclual con 12 idea de establecer Quias para estimar el rendimiento futuro,

2.- Supervision. esta funcidén de control se da una vez establecidas las normas y
trata de asegurar que estas se eslan cumpliendo. La supervision consisle en que el superior
observe las aclividades de sus subordinados y consulte con eiflos si los métodos y
procedimientos son [0s convenientes para correQir tas desviaciones de las nomas
establecidas. Ast se supervisa el trabajo v a medida que avanza se incrementa 1a eficiencia y
la economia. El grado de supervisidn depende de factores como las capacidades y
destrezas de los subordinados, los conocimientos del supervisor y la naturaleza del dmbito

laboral.

3.- Comparacion, se relaciona con 0 que estd Sucediendo y con lo que debe
suceder, a diferencia de la supervisién -que se da cuando $e esta gjeculando el trabajo- 'a
comparacion se hace después y se relaciona con los resultados obtepides, asi pues, la
comparacion trala de determinar el grado de acuerdo entre las normas establecidas y los

resultados reales Este analisis se puede efectuar en el punto de operacién o lejos de &1, Su

** Kenah Bouldmy, @A e i urizatanul Reveirlaon Clade por Robent Thierand Op. Ca Pag 6T,
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objeto es detemninar si se han producido desviaciones con relacién a los planes
establecidos, es decir, las normas de ejecucion, y si se debe informar de estas situaciones a

|a gerencia.

4.- Accitn comredtiva, el paso finz! del proceso de control es el de iniciar las acciones
correclivas. esta funcion consiste en corregir las desviaciones desfavorables con relacidn a
la ejecucidn planeada o modificar los criterios de ejecucién {utura. Para iniciar la accidn
correctiva. el gerente debe detemmnar claramente el problema o los problemas reales que
causan las desviaciones. Deben existir enfoques alernativos, analizarlos y escoger entre

ellos para comregir estas desviaciones

Hay dos lipos de correcciones; inmediata; donde se trata de reclificar la situacion
ahora y volver a una posicién de nommalidad, basica. que consiste en determinar la causa de

la desviacidn,

Otro punto importante en la accibn correctiva es la accidn disciplinaria, esta es la
aplicacién de alguna forma de sancion para mejorar la conducia futura, aqui puede
presentarse dos caminos ta accidn positiva, se debe emplear como una forma de instruccion
que sirva para mejorar |2 conducta del individuo y del grupo en el trabajo; la accidn negativa
es en la que ios gerentes califican como errores todas las desviaciones de los planes,
entonces arrpjan sobre los subordinados foda la culpa de tales desviaciones y usan Su

auloridad formal para aplcar sanclones en justo castigo.

Er la atcion disciplinaria, cada sancion debe llevar un elemenic constructivo. es
decir, el gerente debe asegurarse de que el empleado comprende gue la accidn fue contraria
@ las exigencias de la orpanizacidon formal, a su vez, el gerente debe aconsejar al

subordinado acerca de qué conducta se espera de €.
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Por ¢itimo, debe haber seguimiento para determinar le grado de éxite ge la acCidn
disciplinaria, si el gerente descubre que el subordinado ofensor no ha cambiado, debe
revaluar o que ha deducido, para traiar de descubrir las causas de esta actitud

desfavorable.

Retroahimentacion

La retroalimentacidn inicia al comparar las operaciones en marcha, de los resuiiados
reales contra las normas fijadas anleriormenie en el proceso de control. Siocon la
retroalimentacidn se concluyd que no hay novedades en ese departamento, no pasa nada,
aqui se recomienda & i0s gerenles gque reconozcan a tos subordinados por haber alcanzado
las metas establecidas. Pero si la retroalkmentacidn mdica desviaciones importantes con
relacion a las normas establecidas, es necesaria alguna accidn comettiva, no solo para las
operaciones en marcha sino también para las operaciones futuras. si esas desviaciones son
realmente imporantes, se debe dar a3 conocer a 105 mveles diredivos para que tomen la
accibn mas apropiada en la que se determinard Si es necesario cambiar planes,

operaciones, normas, eic.

Entre los beneficios de la retroalimentacion se encuenira que proporciona a los
ndividuos informacién necesaria para mejorar su rendimiento a la vez que tiende a mejorar
ia molivacién de los subordinados al reforzar sus senumientos de competencia y éxite al

conocer lo que 5e ha logrado.
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Requisitos para un control eficaz

Se debe disehar un control eficaz y adecuado para las tareas que se piensan
ejecutar, va sean operacicnes manuaies o computatdas. Koontz y O'Donnell,* proponen una
senie de diez requisitos fundamentaies para establecer un controb eficaz, aseguran que la
falta de atencion hacia zlguno de ellos, puede afectar a alcanzar los objetivos de la

organizacién y en los planes a corto y largo plazos.

1.- Los controles eficaces deben reliejar los trabajos que estan destinados a
efectuar.

2.- Infermar opertunamente scerca de las desviaciones.

3.- Los controles deben mirar hacia delante.

4.- Los controles deben destacar o seflalar excepciones.

5 - Los controles deben ser objelives.

6.- Las controies deben ser flexibles.

7.- Los controfes existentes en el ambito faboral deben reflejar la estructura de la
organizacion.

§.- Los controles deben ser econtmicos.

9.- Los controles deben ser comprensibies

10.- Los controles deben conducir a una accidn correcliva,

» . .
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t.5. Laempresa.

Las persenas durante e! transcurse de Su vida, Se encuentran rodeadas por
diferentes tipos de organizaciones, las cuales pueden ser grandes, pequedas, formales,
informales. grupos econdmicos. religiosos, militares, gubernameniales, educativos, sociales
y politicos. las personas perlenecen a muchos de estos grupos u organizaciones. Estos
enies afectan a las personas que las integran y también a las que no tienen contacto directo
con ellas Las organizaciones constituyen importantes influencias cotidiznas bien precisas y
definidas en su vida y en la forma como se vive. Su forma de vestir, alimentacién, lugares
donde concurre, aclividades, valores, esperanzas y suehos son producio, en parte, de las

organizaciones que ejercen influencia sobre las personas.

Ei tipo de organizacién que interesa aqui €5 la empresa, aquel lugar donde para
algunos es el segundo hogar, porque las personas pasan Qran pane de su vida en ellas,
establecen relaciones informales que llegan a constituir en muchos cases una segunda

famitia,
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1.5.1. Concepto de empresa y sus elementos.

Dice Isaat Guzman Valdivia® que ia vida econdmica de ta sociedad descansa sobre
esta institucién, se puede afirmar gque la empresa es fa celula, el nacleo vital, el elemento
bésico, en la que se conjugan necesidades, zpetitos y ambiciones de productoreS y
consumidores; [a fuerza del dinero v del crédito, la productividad de los bienes de capital, las
constanies innovaciones de la técnica, el lrabajo intelectual y fisico, tas demandas de
eficiencia en la direccitn y organizacion, la creciente diversificacién de bienes y setvicios, el
agobiante volumen de satistactores, la lucha por el enriquecimiento, las protestas de los que

siguen pobres y miserables, et afan de poder, la rebeldia contra la autoridad, etc.

No puede negarse la importancia que la vida econdmica tiene para la sociedad,
tampoco puede negarse 1a impertancia que gdentrp de [a conviventia humana en 105 tiempos
actuales liene ese nicleo esencial que es la empresa. Isaac Guzman propone ta siguiente

definicidn sobre 1o que es para &l la empresa:

*La empresa es una unidad economico-social en la que el capital el frabajo y 1a
direccién se coordinan para lograr una produccidn socialmente util. de acuerdo con las

exigencias del bien coman de la misma empresa y de 1a sociedad™.“

De acuerdo a esta definicion, |1a empresa es una unidad, indica gue se encuenlra a
una insttucion compleja. integrada por varias partes que al relacionarse convenientemente
forman un todo. La empresa es el 1odo, no e$ ninguna de sus partes aisladamente, sino el

conjunio de todas ellas.

Daay Csman Valdivia [ e s soovigde fo ompross Pags 07
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Los elementos o componentes de la empresa son: ef capitel, el trabajo y la direccion.
fos tres forman a la empresa para realizar una finafidad comdn, la produccion. Por

produccion se entiende en el sentido mas amplic, como la creacidn de utilidad.

Ei capital indica ei conjunto de bienes destinados a la produccion: dinero, crédito,
malerias primas, maquinas. equipos, inslalacones etc., aqui también se incluyen a los

duefos de eses bienes. es decir, 10S inversionistas.

Por trabajo se entiende, el esfuerzo desplegado en todas las aclividades operativas
cuyDd destino es también la produccidén. E! trabajo nc puede deshgarse del hombre. por lo
que este componenie se refiere a las personas que llevan a cabo el trabajo. Las personas

que ocupan los puestos de mando se excluyen del mismo,

l.a direccibn es ta agministracion. Es el comunio de las funciones genéricas de
planeacién organizacion. integracién, conduccién o direccién en senmido estriclo, y control,
relacionadas con las funciones especificas de la empresa, tales como produccién, ventas,
finanzas. ewc. Por direccién se entiende al grupo humano que reaiiza estas funciones y
activicades El cuerpo agministralivo es el que S€ integra con todos los que ejercen

autoridag mas los asesores, especialistas y téenicos que forman los grupos de staff.

La empresa es una unidad economica porque el trabajo, el capital y la direccion se
coprdinan como faclores de la produccidn, no intervienen de forma aislada, sino articulados,

se unen mediante una organizacion especifica y para un fin que les es comun.

La empresa tam>én es una umaad de caracier social. Es una agrupacion humana

Inversionisias. obreros. empleados, supervisores. técnicos, especialistas, gerentes,
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directores, etc., la diversidad de sus aclividades, funciones, respensabilidades y facuitades

logran unirse mediante la crganizacion interna. Su uvdad es unidad de orden.

La finalidad genérica de la empresa es obtener una proguccion socialmente dtil. La
empresa tiene una funcitn de servicio social, 1a empresa existe en cuanto su produccion
coniribuye & la satisfaccion de las necesidades de la sociedad. Sin embargo, ta finalidad de

la produccitn sociatmenie Otil tiene un valor puramente econdmico.

Et bien comun es el conjunto organizado de condiciones sociales pof fas que el
hombre puede realizar su desino material y espiritsal “® EI bien comin es un fin para la
sociedad. al mismo tiempo es un medio para el desarrollo y perdeccionamiento del hombre
en su calidad de persona, ha de proporcionar a todos 108 hombres las posibiidades reales
para la satisfaccion de sus necesidades, es siempre perfectible, ie compete a la autoridad el
deber de gestionarlo, exige la colaboracién de los membros de 12 somedad en cumplimiento

de la justicra social

La empresa como es una sociedad, una microsociedad. en elta deben tener
aplicacidn los principios del bien comun, dentro de jas caracieristicas y conforme a la

naturaleza de cada una.

En la empresa se da el bien comun cuando hay esiabilidad en la misma, el solo
hecho ¢e que la empresa exista, de que estd obteniendo ulilidades que funcione como un
equipo y que en ella existe armonia. se puede afirnar que cumple con el bien comun. Pero
no 5010 esas condiciones, también debe progresar, es decir, ia empresa debe dejar de ser
un simpte negocio y converlirse en una institucién que brinde un bien socizl. iodos los

miembros se benefician en forma justa y correcta. donde todos estan seguros y conscientes
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de que el rabajo en equipo entre los grupos y areas los fortalece y procura la pernanencia

en ¢l tiempo.

La empresa debe cooperar en &f bien comun de la sociedad, si la utilidad de la
produccion es un concepto econémico, ¢l bien comdn de ia sociedad es un criteric élico-
valorativp. La empresa tiene un conjunto de obligaciones impuestas por la justicia socia), ya

que debe ser un elemente activo del bienestar social.

La empresa se liga con las exigencias dei bien comon de la sociedad basicamente
cuando se conviere en un centro de irabajo, que emplea a miembros de la sociedad, los
cuales mediante su trabajo obtienen un ingreso econdmico que les permite satisfacer sus
necesidades. Cuando el volumen de bienes y servicios favorece el desarrolio de la vida
econdmica de la sociedad y significa una aportacion valiosa al bienestar colectivo y cuando
la calidad de los productos y servicios asi como los precios con que éslos se ofrecen al

publico, llegan a un mayor numero de consumidores.
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1.5.2. Aspectos de la empresa.

Al respecio Reyes Ponce destaca cualro distintos aspectos de la empresa.w Cabe
notar que algunos de éstos son consistentes con la definicién de empresa que hace Isaac

Guzman Valdivia,

1- Econdémico. En esle senlido la empresa es considerada como una unidad de
produccidn de bienes y servicios para satisfacer un mercado. Todas las maquinas. sislemas
y personas tienen un fin comun, que hace gue se coordinen, para satisfacer un mercado y fa
salisfaccion de necesidades internas de la empresa, es decir, existen dreas de |a misma que
producen bienes 0 servicios para oiras secciones distintas y no para colocarlas en un

mercado

2.- Juridico Cuando la empresa es propiedad de una sola persona, los derechos y
obligaciones de esa empresa se identifican con el duefio, cuando la propiedad pertenece a
una persona moral 0 sociedad, cugiquiera que sea su naturaleza o estructura, los derechos y
obligaciones de la empresa, no se identifican 2 los de cada uno de sus integrantes de £s3
sociedad Por lo que cuando juridicamente exisle una sola sociedad, propietaria de distintas
unidades economicas, y esa propiedad se tiene o considera como algo indiviso, al menos
para los efectos juridicos debe considerarse una sola empresa. En el caso de que exislan
diversas sociedades, deben considerarse juridicamente distintas empresas.  Estos
conceplos deben basarse a lo que dispongan las leyes constitucionales y reglamentos que
para tal efecto rigen a las sociedades. de acuerdo a la naturaleza de las mismas

estabiecidas en los estalulos sociales de su constitucidn,

o Aganiun Roves Tonee Op O primerapane Taps 747K
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3.- Administrativo. La esencia de lo administrativo es la coordinacion que se efectia
por medio del mando derivado de la gestion de una 0 més personas, Desde este punto, la
unidad de la empresa estad representada por la fuente comin de degisiones finales, que
coordina las distinlas aclividades para el logro del mismo fin. Ef instrumento inmediato para
esa coordinacién del mando se encuentra en la estruciura de la organizacion, o sea en las
lineas de mango establecidas, los niveles jerarquicos sefialados, las facultades delegadas a
cada puesio, todo o cual suele expresarse fundamentalmente en las cantas y manuales de

organ:zacion y en los andiisis de puestos de los ejecutivos.

4.- Sociolégico. Esta es la que resulta y exige ta comunidad de vida, de interaccion,
ce ideas y de interés que se realiza en la empresa. La convivencia ejerce su wfiujo en el
seno de la empresa, de hecho, el desarrollo de la empresa es imposible sin un vinculo social
esirecho y vergadero, requiere de la paricipacién activa de cada uno de sus miembros, la
gerencia debe aporar las condiciones para que las relaciones humanas se den

abienamenie.
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1.5.2. Los fines de ia empresa.

Existen cuatro tipos de fines en la empresa:

1 Generar un valor ccondmico agregado. La empresa debe generar utilidades ya

que son el motor de ta misma.

2. la empresa debe proporcionar bienes y servicios éticamente buenos a la

sociedad.

3. La empresa debe lograr su aulocontinuidad. Debe saber permanecer en el

mercado. lograr la pemmanencia en el tiempo e institucionalizarse.

4. Laempresa debe dar una compensacion humana. Las personas que trabajan en

la empresa deben ser remuneradas con salarios y prestaciones justas.

La empresa privada buscz la obtencidn de un beneficio econdémico mediante la
salisfaccion de alguna necesidad de orden general o social, Por otro lado, la empresa
publica tiene como fin sahsfacer una necesidad de caracter general o social, pudienco

obtener o no beneficios
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1.54. Areas funcionales.

El primero en hablar de areas funcionales en !a empresa fue Henry Fayol, &l se
percatd que en todas las organizaciones industriales, sin imponiar su tamano, se da una

sernie de funciones de cuya intcrelacion y eficiencia cepende la marcha de la instilucion.

La existencia de diferentes &reas es innegable, pero se pueden encaontrar de
diferentes maneras, es decir, una divisién en una empresa puede ser un depanamenio o un
érea en otra, todo depende del tipo de empresa y de su aclvidad pnncipal. De cualquier
manera las operaciones se dan, ya sea como parte de las labores de un solo departamento,

© bien de un individuo que les dedique unas horas como parte de sus {areas.

Las &reas funcionales mas representativas en la mayoria de ias empresas son:

- Producti6n, es el area donde se transforma la malena prima en producio
ferminade. aunqQue esia area toma mas importancia en empresas dedicadas a la
manufaciura. en |as empresas de servicio puede referirse a la prestacion de los servicios.
Normalmente se conforma de depanamentos como: el de manufactura; almacenes de
materias primas, productos en proceso y producio leminado: contrel ce calidad:

mantenimienio mayoer, entregas o distibucién de producio terminado.

- Comercializacion. su tarea fundamental consiste en determinar tas necesidades y
deseos de los mercados meta y entregar los satisfaciores deseados de forma eficaz y
eficienie. Dentro de esta area se encuentran depanamenios como. investigacion de
mercados. publicidad. ventas, serviop al cliente, canales de distribucion, investigacidn y

desarrolio de nuevos produclos.
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- Finanzas, s ia obtencién y aplicacién de capitales, esta drea es donde se busca la
optimizacion del dinero, ya sea propio 0 ajeno (inversionistas), aqui encontramoS a
departarmnentos Como: presupuestos, contabilidad, tesoreria, crédito y cobranzas y auditoria

intema.

- Personal, esta es una de las &reas mads importantes dentro de la empresa y gquiza
de las mas olvidadas. los departamentos mas representativos son: rechtamiento. seleccion
€ induccidn, capacitacitn, sueldes v salarios, higiene y sequridad, control de expedientes y

prestaciones, etc.

- Administrativo. es el drea Que se encarga de prestar servicios a las demas y de las
funciones que no les corresponden. aqui se encuentran: compras, mantenimiento menor,

seguridad y oiros servicios.

Hay otras areas que cada dia van lemando gran importancia y dependera de las
actividades propias de la empresa. se puede habla del departamento juridico y al de

siIsiemas.
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1.6.5. Responsabilidad social de la empresa.

Los negocios como cualguier individuo deben acluar con responsabilidad,
cualesquiera que sean las consecuencias de Sus acciones. La empresa socialmente
responsable se compoita de lal manera que prolege y mejora la calidad de vida social junto
con su propia calidad. La cafidad de vida se asocia con el grage en que las personas viven

€n armonia con su espirtu interior, con sus semejantes y con el medio,

La responsabilidad social de la empresa se puede ver en dos sentidos, uno
restringido que s aquet en ef que la empresa cumple su responsabilidad de acuerdo a sus
fines: el otro es el sentido amplio. que es cuando ta empresa realiza actividades mas alia de

sus fines.

Miguel Angel Gallo dice que ia responsabilidad social de la empresa es atender a las
necesidades que aparecen en el entormnoc proximo con €l gue la empresa esta unida por lazos

de orden moral o geografico.

Keith Davis” dice que para que las empresas asuman formalmente sus
responsabilitades sociales, deben cornunicar al publico sus esfuerzos en este sentido;

propone una serie de puntos con los cuales Ja empresa puede actuar con sentido social:

- Contratacidn de miembros de las minorias, debe contratar y adiestrar a

elementos de los grupos minoritanos y en desventaja.

- Apoyo a los negocios de fas minorias, |a empresa debe prestar ayuda especial a

los negocios de las minorias incluyendo préstamos ¢ inversiones de allo riesgo.

' henh Davie b Prapowtior for Nociw) Reipon: =+ il Ulade por Robert Thicraul Op O Pag 0.
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- Proteccion del medio embiente, 1a empresa debe proporcionar equipo y sistemas

para controlar la eliminacién de desechos en el agua y en el aire.

- Relaciones con los consumidores, la empresa debe investigar lo que piensan los
clientes de la organizecion acerca de sus productos y descubrir formas de

reforzar su imagen.

- Contribucion y participacion de las cormunidades en las actividades, consiste en
hacer donaciones y prestar otros servicios a formas organizadas de aclividades

para el mejoramiento de la comunidad.

- Conservacion. Abarca el cuidado del paisaje, investigacién y desarrollo en e!
campo de la conservacion. e incremento de Ios costos debido a inversiones para

conservacion.

Peter Drucker establece tres reglas para la actuacion responsable de ia empresa:

1.- Quien dirige una empresa debe subordinar sus acciones a un estandar de
condutta ética refrendando su propio interés y autoridad si su ejercicio pueda causar dafio al

bien comun.

2.- E! directivo frente a cada decisién debe preguntarse si todas las empresas

actuaran de la misma manera.

3.- Al ser la empresa responsable de (0s impactos que causa el entorno, el directivo
tiene el deber de identificarios anticipadamente y $i s5on contrarios al bien comun. hay que

evitartos y ain repararlos
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Capitulo2  ORGANIZACION

En este capitulo se hablard de la organizacidon entendida no come un organismeo
social, sinG de los aspeclos impernanies a tomar en cuenta sobce la segunda etapa del
proceso administrativo que consiste en estruciurar de manera apropiada la empresa de

modo gue se puedan lograr sus cobjetivos y planes.

241, Concepto e imponrtancia de la organizacion.

“Crganizacién es la estructuracidn técnica de las relacicnes gue debe existir entre
las funciones, niveles y actividades de los elementos matenales y humanos de un grganismo

social. con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados™

Dice Reyes Ponce” que un arganisme implica necesariamente- a) partes y funciones
diversas ya que ningun organismo tiene partes idénticas ni de iguat funcionamiento, b} es
una unidad funcional que tiene un fin coman e idénlico y ¢y Coordinacién, que se requiere

para lograr ese fin, donge 1as partes s& complementan en vistas al mismo fin,

La organizacion compiementa 1odo lo que en la planeacidn se sedald con respecto a
como oebe ser la empresa. la pare ledrica del anterior paso se enlaza en ella y su
imporiancia radica precisamenie en esiabiecer la estructura y 1os instrumentos para definir la

forma en como se alcanzaran los objetivos.

l \gustm Reves Ponce vidm.z.tru ion dv empre .27 oria o proctzic. & guna.s parte. Pag, 212
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2.1.1. Organizacién formal,

El objetivo inmediato del proceso de organizar, es la creacion de la estructura formal

de la organizacion para poner en ejecucion los planes a cono y largo plazos. Esta segunda

funcidn del proceso agministrativo liene la tarea de establecer relaciones entre los recursos

disponibles de ta empresa, Las refaciones que se establecen estdn entre obligacion,

auleridad y responsabilidad, y los recursos con que se cuentd son personal, funciones y

factores fisicos,

Rober Thieraul.’ resume 12 pancipios aoministrativos importantes que sirven de

base a la estruciura formal de las organizaciones.

1)

2)

Principic de la facilitacién de la consecucion de los objetives.- Se considera
eficiente una eslructwra de Grganizacon cuando faciita la consecucion de 105
objetivos ce la organizacidn. Cualescuiera que sean, éstos se deben alcanzar
dentro del marco estructural de la organizacion. En el analisis final se deben
evaluar |2 estructura y las activioades operacionales resultanies de la
organizacion. sirmendo de medida el cnterio de eficacia en alcanzar estos

objetivos establecidos.

Principio e eficiencia de operacion.- Una estructura de organizacion es eficiente
si facilila 1a consecucion de los objelvos con cestos mimmos. Una estruclura
eficiente de organizacion opera sin desperdiciar sus recuisos escasos permite 1a
méxima utilizacidn de sus ialentos humanos, tiene lineas bien defimidas de
obligacién. autondad y responsabilicag. y ofrece medios pars la superacion

personal

Ihd Pag IHY
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3} Principio de similitud funcional.- Los frabajos se definen agrupando funciones
similares en asignaciones de trabejo individuales. £ objeto de agrupar funciones
semejantes es encomendar trabajos especificos a2 personal poseedor de la
capacidad que se requiere para que seé puedan alcanzar los objetivos de la
organizacion. Este principio se emplea también para crear centros de trabajo,

departamentos secciones, y divisiones dentro de las organizaciones.

4) Principio de equilibrio entre autondad y obligacion - Puesto que autondad es el
derecho a efectuar tareas asignadas y obhigacion es el deber de realizanas. la
obligacion por la accién debe ser la misma que la implicita por la autoridad

delegada.

5) Principio de responsabilidad dnica- Para hacer que el anterior principio sea
significativo en la consecucion de objetives especificos., un ingividuo es
responsable ante un $6lo inmediato superior por la obbgacidn asignada y la
autoridad delegada. Con una sola responsabilidad. el individuo sabe qué es lo
que se le pide, sumeniando en gran medwda la probabilidad de que su accidn

sea coherente y coordinada.

6) Principio de unidad de mando- Es la relacién entre un subordinado y un
superior. Si un individuo sdlo esid subordinado a un superior, exste un

sentimiento de responsabilidad personal por su trabajo ante una persona.

7} Principio de crecimiento funcional - Al crecer una organizacion habra inicialmente
diferenciacidn funcional hacia abajo. es decir, se agregara mas personal de linea

para controlar las cperaciones en curso. Sin embargo, cuandc el crecimiento

Rohen Thaeraut. Princip.os ) sphicaz. o sdmemstrac.er Pags 323324,
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8)

8)

confinia, hay necesidad de dividir algunas funciones hacia fuera; es decir, se
agregara personal asesor para ayudar al personai de linea. En esencia, al
crecer, una organizacion experimenta varios tipos de diferenciacién funcional

hacia abajo y hacia fuera.

Principic de extensidn del controi.- Como los gerentes no pueden controlar
eficazmente un namero iimitado de personal a sus Ordenes, el nomero
subordinado directamente a ellos debe ser kmitage. La exiensién del comrol es
variable, segon 12 complejidad del trabajo. el tipo de personal y olros factores.
Por lo general la extension del control debe ser pequena para trabajo complejo y

grande para trabajo sencillo.

Principio de equilibrio funcional.- Asi como la autoridad y delegacion deben ser
equilibradas, también debe serio la diferenciacion funtional hatia abajo y hatia
fuera (puestos de linea y de asesoria) Cada funcién de una orgamzacion se
debe desarrollar hasta un punto en el que ! valor que se reciba sea por lo

menos igual, y preferiblernente mayor, que Sus COstos.

10) Principio de personal de linea y de asesoria. Consejo, limitacion de economia.

consejo abligatorio e independencia del personal de asesoria.- El pnncipio de
consejo del personal asesor significa que esie tiene el derecho de aconsejar y no
a mandar. E! principio de limitacion de economia del personal asesor significa
que esle personal puede tener que trabajar con una eficiencia menor que 1a
maxima, para que no se afecten las funciones lineales. El pnncipio del consejo
obligatono del personal asesor significa que el personal de linea debe escuchar

y tomar en cuenta el consejo del personal asesor, aunque no esta obligado a
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aceptarto, Ei principio de independencia del personal asesor significa que éste

tiene el derecho a expresar sus opiniones sin iemor a ser recriminado,

11} Principio de la flexibilidad de la organizacidn.- Este principic reconoce que
cierios cambios fundamentales gue ocurnran dentro y fuera de la organizacion
se deben refiejar en la esiructura de ésta. Por 10 tanto, |la estructura debe ser
suficientemente flexible para poder acomodarse a estos cambios. Si es

necesario, debe reorganizar la estructura.

12) Principio de estabilidad de |a organizacidn.- La estructura de la organizacién no
solo debe ser flexible, sino también estable. Estabilidad es la capacidad de la
eslructura para soporiar los cambios, de modo que se puedan alcanzar los

objelivos especificados de la organizacién en una forma eficiente y economica.

En ia organizacién informal exisien relaciones bésicas de omanizacion que
predetermina ta gerencia como una forma de relacionar y combinar diversas funciones de

una organizacion. Estas son: obligacion, autoridad y responsabilidad.

{ & obligacion se refiere al deber que tiene un individuo de realizar las tareas que le
han sido asignadas, aqui |a relacion se da de superior a subordinado. La autoridad es el
derecho que tiene un individuo a realizar las tareas que le han side asignadas, la delegacitn
también se da de superior a subordinado, y la responsabilidad es hacer a un individuo

responsable de los resultadoes finales, el subordinado es responsable ante el superior.
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2.1.2. Organizacion informal.

Una parte imponante del ambito estructural de las empresas da constituyen las
interacciones sociales que se establecen a través del cesempedio de la tarea especifica y de
las relationes de autendad filagas por la organizacion formal. Debido a8 la estructura de la
organizacion, existen muchas retaciones no oficiales dentro de la empresa que apoyan a la
organizacion formal Zsias retaciones se conocen como organizacion informal y suele estar
estructurada siguienZc las lineas de distribucién dentro de todos los niveles y areas que
constituyen a la empresa, de las politicas y los procedimientos de operacion.

4

Robent Thiersuf, © menciona 5 principios administrativos importantes sobre ia

organizacidon informai

1) Principio 82 apoyo de ios objetivos de la organizacidn.- Si la estruciura de la
organizac:on informal es compatible con la estructura formal y 12 apoya, los
objetivos ce la orgamzacion se pueden alcanzar con mayor eficacia y economia,
En realiczd. la estructura informal puede ser una fuerza vilal para apoyar y llevar

a la praciica los objetives de la organizacion.

2) Principic de ayuda a ta estructura de la organizacién formal.- Las relaciones
béasicas ce Ia estructura de Ja organizacién formal se centran principalmente en
la obligacion, ta autondad y la responsabilidad Dentro de éstos limies, los
gerentes no pueden especificar y controlar todas |as actividades e interacciones.
Por tante se requiere una organizacidn informal para ayudar a la formal. Sin la
ayuda de la estructura informal las operacrones en general serian lentas e

inefictentes

thid Pug 73
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3) Principio de incremento de la exensién del control- Al permitirse que la
estructura informal interactie con la estructura formal, l0s empleados, en su
trabajo, elaboran informalmente muchos métodos y procedimientos de
organizacion, evitdndole al gerente la especificacion de muchas instrucciones
detalladas. Tal ambiente permite at gerente supervisar a un mayor namerp de

empleados ampliando asi la extensién del control.

4} Principio del uso eficaz de los lideres informales- La gerencia debe saber
guienes son los lideres en la organizacion informal (grupos), ye que éstos
influyen en la conducta ante el trabajo. Es un error el ignorar a los lideres
informales y su influencia en otros trabajadores. los gerentes los deben emplear
en una forma constructiva para que contribuyan a alcanzar 105 objetivos de la

organizacion.

5} Principio del uso eficaz del canal informal de comunicacion.- Las noticias que
crrculan secretamente por la organizacion ofrecen a la gerencia otro canal de
comunicacién La comunicacion de informacion precisa y util a este canal puede

ayudar a alcanzar ios objetivos de 1a organizacién.

Las relaciones en la organizacidén informal son ilimitadas y de naturaleza muy
vanada. las prncipales son; posicidn social, poder y politica, y en ellas influyen fas
acthndades. las interacciones y los sentimientos. La posicion social es ta jerarquia que se
tiene en un grup0, y et peder es |a capacidad de influir en sus miembros adn en cenlra de Su
valuntad. Cuando el poder se muestra en accién, el resultado es politica. el grado de politica
es limitado no solo por la estructura de |13 organizacién forma? sino también por cédigos de

conducia. ética y conciencia del individuo.
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Para comprender mejor la estructura basica de la organizacion informal, Roben

Thieraut.” menciona cuatro causas basicas

1}

2}

3

4)

Deseo de relacionarse sociaimente con otros trabajadores.- El personal desea
relacionarse socialmente con sus compafieros para superar (a3 extrema
especializacion del trabajo y [a fatiga psicologica y el tedio producidos por él. Asi

mismo. ies permite satisfacer mejor sus necesidades sociales por el trabajo.

Especializacién del {rabajo.- El personal se dedicg a una ¢ vanas tareas
sencillas que causan aburrimiento en el trabajo, muchas de esas tareas se

ejecutan con algun lipo de maquinana especializada.

Fatiga psicologica producida por las tareas rutinarias.- El personal expenmenta
fatiga caractenzada por sentimienlos de apatia. Los trabajacores no pueden

relacionar sus trabajos especificos con la produccion final.

Evasion del ambiente laboral - £l personal tiende a evadir sus tareas cuando sus
capacidades superan a las que exige el irabajo. Cuanio mayor es la disparidad

entre 105 dos, tanto mayor €s 1a tendencia a escapar del ambiente laboral.

Debido a que las relaciones formales no complementan todas fas tareas de la

organizacién, los gerentes deberdn comprender y aceptar que gran parie del trabajo que

realizan los subordinados es lievacdo bajo la base de las relaciones informales. si lo hacen

asi, pueden obtener los resultados deseados.

lnd. Pag 3R
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Las relaciones informales contribuyen a la eficiencia de 1a empresa porque: ayuda a
alcanzar los objetivos de la orpanizacion, facilita la ejecucion de las tareas en el ambiente
laboral, compensa la fomalidad de la estruciura de la organizacién, hace posible la
ampliacidn del contrgl, ayuda a aplicar los principios de la organizacién formal, proporciona
olro canat de comunicacisn. proporciona un medio para satisfacer las necesidades sociales

de los empleados y hace que la administracion sea mas eficaz.

E! conocer y acepiar las relaciones informales en la empresa, sirve para gue los
gerenies puedan predecir con mayor precision la conducta del grupo y las relaciones a sus

6rdenes, aumentando asi la eficiencia de fa administracién.

Por otro lado, 1ambién hay consideraciones acerca de las relaciones informales que
se deben tomar en cuenta cuando no Se utiliza adecuadamenie. por ejemplto: pueden actuar
contra los objetivos de ta organizacion. elevan los coslos de operacion y de la direccién de ta
organizacion. la organizacién puede hacerse ligeramente inflexible y puede adadir un grado

de incertidumbre a la eficiencia de |a esiructura informal.
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2.2.  La organizacién como proceso,

La organizacion como proceso es la forma en gue el trabajo se arregla y se asigna
entre los miembros de Ia organizacion de mode que se alcance eficientemente los objetivos
planeados. Las empresas tienen un marco de referencia dentro det cual se dan las acciones,
€stas son procesos dinamicos que contribuyen a tos resultados de las organizaciones en

términos de su efectividad

Etapas o pasos de un proceso de organizacion:

1.- Detallar el trabajo que debe ejecutarse para alcanzar ios objetivos de la
orgamzacign. Identificar y clasificar las aclividades requeridas. A esieé paso se le conoce
como el prncipio de division del trabajo. Va en contra del hombre equipo y por €l surge la

divisidn del trabajo.

2.- Dwidir 1as actividades para que puedan ser ejecutadas en forma ldgica por una

PEersona o por un grupo de personas.

3- Combinar et trabajo de Jos miembros de la organizacion de modo 16gico y

eficiente, hace referencia al principio de depanamentalizacion.

4.- Asignar a cada grup0 ¢e trabajo una persona con auloridad para coordinar el

trabajo de sus miembros y alcanzar los resultados. hace referencia al principio de autoridad.
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La organizacién de proceso involucra aspectos como poder, conflicto, liderazgo,

toma de decisiones, comunicaciones y cambio, estos resulian de ta estruciura y conducen &

ella, y contribuyen a los resuttados de ia empresa.

Poder. es la capacidad de ejercer influencia, la influencia sc manifiesta en & cambio

de comporiamiento de un individuo resuitante de las acciones de otro, para que haya

influencia se necesita que aigan lipo de poder le dé fuerza aia autoridad.

Abraham Mastow.” menciona cinco tipos de poder bien diferenciados, ésios son:

n

2}

3)

4)

5)

Poder de premio.- Los gerentes poseen esle tipo de poder cuando los
subordinados los consideran capaces de proporcionaries algo que satistace un

deseo de ellos.

Poder coercivo- E! gerente esta autorizado para infligir castigo que puede

bloguear la satisfaccion de una necesidad.

Poder legitimo.- A los gerentes se les considera e} derecho de ejercer la

autoridad porque ésia es propia de su posicion.

Poder de referente- Este tipe de poder lo poseen los gerentes cuyos

subordinados se identifican con ellos o los imian.

Poder de experto- Este tipp de poder lo poseen los directivos cuyos
subordinados los ven como personas con conocimienios que pueden ayudarios

a satisfacer sus necesidades.

Whrabum Maslow o Theore o nran orvaner Cilado por Tad Hampten Lldemsmacion Page 316338
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Los gerentes pueden tener un grado varable de los ¢inco tipos de poderes segin
una situaciéon determinada. También hay diferencias en las percepciones necesariamenie

subjetivas de guien liene cieno grado de alguna clase de poder.

Confiicto, el conflicto se utiliza cominmente para designar aspectos CoOmo
compelencia, oposicion, incompatibilidad, imeconciabilidad, fatta de armonia, antagonismo,
pugnas y disputas. Va relacionado con las accicnes del poder y es el proceso que comienza
cuando una de las partes se da cuenia de que Iz otra ha frustrado o va a frustrar aiguno de

su5 intereses.

El conflicto puede darse enire dos personas. dos grup0S, una persona y un grupo,
dos organizaciones y ¢on grupos multiples. una persona o grupos frente a la organizacion,
elc., en general e confiicto es un fendémeno natyral en las organizaciones de ta cual se

pueden oblener efeclos constructivos y destructivos segun |a forma en que se adminisire.

Ligerazgo, es una forma especial de poder estrechamente relacionada con la forma
referente y se considera cOmo la Capacidad. basada en las calidades personales del ticer,
para inducir la aceptacion voluntaria de los seguidores a un amplio rango de aspecws.- £l
liderazgo se distingue del concepte de poder en el que el primero Supone influencia, es
decir, cambio de preferencias. mientras que €1 poder solo implica que las preferencias de los

sujelos 5e mantienen en SUSpPenso

El liderazgo supone que los seguidores pueden alterar sus preferencias para
hacerlas coincidir con las del lider. los subordinados desean estar de acuerde con las
aspiraciones de su lider porio gque et tider €s. en consecuencia, una influencia sobre o que

tos miembros del grupo hacen y piensan.

Richuard Halbl 1 irpuncaciony: 2t fane § prosase Pag 1o
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Toma de decisiones, es una de ias actividades mas crilicas de los lideres. Sus
decisiones giran alrededor de las principales funciones que se espera que desempefie el
liderazgo. La toma de decisiones involucra las presiones inmediatas sobre quien decide, el
analisis del tipo de problema y sus dimensiones basicas, ia baisqueda de soluciones
gilernativas y la consideracién de las consecuencias de esas soluciones. incluyendo el
anticiparse a los dilerentes tipos de conflictos después de tomada la decisién y le seleccion

final.

No todas las decisiones tienen igual imponancia, algunas son estratégicas con alio
nesgo, oiras son tacticas e implican un nesgo bajo. las decisiones de alto nesgo, involytra
un sistema de rutas mucho mas complejo que las de bajo riesge antes de liegar 2 la

decision.

La 1oma de decisiones tiene lugar en multiples siluaciones entrelazadas y en
conflicto, es muy probable que un paso en una direccidn, genere Movimienios opuestos en
ofra. Al mismo liempo. es criico para la organizacién en la medida en que enfrenta

continuamente nuevas coningencias.

Comunicaciones. el proceso de [as comunicaciones dentro de la empresa contiene
elementos que son fundamentaimenie organizacionales y otres que son indiwiduales. que
provienen de los canales estructurados de comunicacion y de fas posiciones que ocupa la
gemte. Las estructuras organizacionales con sus diferentes tamafios, {ecnologia. grado de
complejidad y formahzacidn, estan disefiadas para manejar sistemas de :nformacién. El
poder. hiderazgo y torna de decisiones se basan sobre el proceso de comunicaciones y este
varia en imporiancia segdn la direccion hacia donde se eslé mirando, de la informacion

misma. de la transmision del mensae y del tipe de organizacion.
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Cambio organizacional, el ciclo de vida de las organizaciones se basa en el supuesto
de que nacen, crecen, evolucionan y declinan, unas veces resucitan y otras desaparecen,
estas etapas det ciclo se consideran como componentes imporiantes del cambio
organizacional. Las organizaciones se encuentran en constanie evolucion donde se
involucran {os objetives de ia misma, sus actividades y la loma de decisiones. Los cambios
se realizan para obtener mas utifidades o para conseguir mas miembros, y aunque las
organizaciones analizan frecueniemente el cambio, hay factores que influyen para que ésle

se ¢dé o no. por ejemplo, que la gente se resista al cambio.

Katz y Kahn.® enfocan ta resistencia al cambio desde una perspectiva que resumen

en 1os seis factores siguientes:

1. Las decisiones eslan sobredeterminadas, to cual quiere decir que hay una
multitud de mecanismos para garantizar |1a estabiidad. La seleccion de personal,
el entrenamiento y el sistema de gratificaciones estan disefiados para perpetuar

la estabilidad.

2. Las organizacignes cometen el error de suponer un deierminismo local. o sea,
creer que un cambio en una localizacién no tendra un impacto mas amplio sabre
la organizacién. Ademas. un cambic en las operaciones locales puede ser

anulado por 1oda la organizacion.

3. Hay inercia individua! y de grupo. Es muy dificil sobreponerse a las fuerzas del

habito.
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4. El cambio organizacional puede amenazar los grupos ocupacionales deniro de
las organizaciones. Algunos especialistas lo pueden ver como si ellos no fueran

a necesitarse mas al poner en practica ciertos cambios.

5 Fl cambio organizacienal pusde amenazar ei sisiema establecido de poder. La
administracion, por ejemplo, podria ver que parle de su poder se desliza hacia

otros grupos,

& El cambio organizaconal puede amenazar a aquellos que se benefician de la
asignacion exisiente de recompensas y recursos. Eslo puede presentarse
herizonlalmente, entre unidades organizacionales, asi como también en el gje

vertical,

Ademas de los anteriores factores, hay otros que contribuyen a la resistencia al
cambio comp: costos © inversiones. tecnologia, restricciones oficiales, acuerdos
inlerorganizacionales. capacidad financiera © de personal, etc., pero a pesar de estos

obstaculos, las empresas siguen un proceso de cambio continuo.
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2.3. La organizacién como estructura.

La estruclura organizacional es la interrelacién -departamentak de las paries
componentes de una empresa, donde se da una distribucion de persenas en diferentes
lineas de trabajo. Agui implican conceplos como division del trabajo, donde a los miembros
se les esignan diferentes tareas; rangos ¢ jerarquias, que son las posiciones que ocupan las
personas. reglas y normas, que especifican cémo deben comporiarse las personas en sus

positiones.

La omganizacion de estructura no es fija, con el paso del tiempo y de acuerdo a las
necesicdades de Ia misma empresa, se va transformando. La estructura desempena tres
funciones basicas™. 1.- Las esiructuras estan para producir resultados y alcanzar objetivos
organizacionales. 2 - Las esiructluras son disefadas para minimizar o regular la influencia
diferencias individuales sobre la organizacion, las estructuras se imponen para garantizar
que los individuos se adaptan a las exipencias de la organizacién y no al contrarto. 3.- Las
estructuras son el medio en el cual se ejerce el poder (conforman 0 determinan qué
posiciones tienen poder), en el cual se toman decsiones {establecen el flujo de informacion
que se requiere para tomar una decision). y en el cual se llevan a cabo las actividades de las

organizaciones.

Con respecto a los individuos. |a estructura de la organizacion produce un impacto
por encima y méas alla de Ia determinacion de cuanta libertad tengan para ejercerta, ya que
las posiciones que tengan dentro de Iz empresa moldean ias reacciones que ellos tengan
denro de la misma, su salisfaccion estd relacionada con la estructura organizacional,
algunas personas encueniran mayor satisfaccién en un tipo de esiructura donde otros no o

estarian y preferirian una diferente. esto se da porgue las caracteristicas individuales

“ Richary Hatl Gp e Fag 33
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interact(ian con las caracteristicas de 1a estruciura de la organizacidn, y de ahi se producen
los eventos dentro de la empresa. Las diferencias estructurales entre unidades de trabajo,
departarnentos, divisiones y de acuerdo con la posicidn que se ocupe dentro de ia jerarquia,
afecia el comportameento de las personas, esas diferencias corren entre las unidades de la

organizacion hacia arriba v hacia abajo en la jerarguia administraliva.

Los factores estructurales comoe tamafio de la organizacién, complejidad, trame de

control y centralizacién forman al conjunto de variables que se involucran al fijar tz estructura

organizacional de a5 empresas, por [0 Que a conlinuacion se detallan:
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2.3.1. Tamaiio de la organizacién.

El tamaiio de la organizacion se puede medir desde diferentes puntos de vista y que
van de acuerdo a las caracteristicas particulares de cada empresa. Un componente
referente al 1amafio es Ia capacidad fisica de la organizacion, por ejempio, las empresas de
produccion tienen una capacidad relativamente fifa con el niimero de lineas de ensamble y
su velocidad para transformar las materias primas Otro aspecto es e relacionado con el
personal que la organizacion tiene a su disposicion. aungue esta medida es de las mas
ulilizadas para medir 8 una organizacion, también suele ser un parametro ambiguo, ya que
dependerd mucho del tipo de empresa y los objetivos de la misma. Otro pardmetro es el que
tiene que ver con los INsumos que eniran y progducios que salen de la organizagidn, por
ejemplo los insumos pueden ser el namero de clientes. y el resultade puede ser el volumen
de ventas Un aspectc mas para medir a 1as empresas por su tamano es por |0s recursos

que una organizacidn hiene a su disposicion, como ef patnmaonio o los aclivos netos.

El tamano de la organizacidn es detenminanie para la estructura de la organizacion
y un aumento en el tamafio esta relacionade con una mayor estructuracién de las
activicades organizacionales, como las tareas del personal, la medida de la delegacién de la

autoridad. énfasis en tos resultados, etc

Eltamafo y la estructura

La tecnologia en el analisis organizacional va mas alld de 1as maquinas o los
equipes utilizados en e proceso productivo. 1a naturaleza de la tecnologia afecta vitalmenie
las estructuras administrativas de las empresas: el numero de niveles en la jerarguia
administrativa, la cobertura de contro! de los supervisores de primera linea y la relacion

exislenle entre adminisiradores y supervisores y el resio del personal.
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La tecnologia no solo afecta a la estruciura, sino también, al éxilo o a la efectividad
de las organizaciones, esto es, que entre mayor compatibilidad exista entre lecnologia y

estructura y 105 sisternas sean apropiadamente esiructurados, la empresa serd mas eficaz.
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2.3.2. Complejidad.

La complejidad de wuna organizacidn tiene efectos imporantes sobre &l
comporamiento de sus miembros, scbre otras condiciones estructurates, sobre procesos
deniro de 1a organizatidn y sobre 1as refaciones entre ta organizacidn y su medio ambignte.
Las congiciones externas y los pracesos internos son los factores que determinan ia forma

de una organizacion.

Al igual que en el tamafo, la complejidad es una de |as primeras cosas que afecla a
una persona al llegar a la organizacion en mayor medida que otras comao: la division del
trabajo. el titulo de tos puestos, las mdltiples divisiones y los niveles jerarquicos. Las
organizaciones por muy simples que parezcan, pueden mostrar formas interesantes de
complejidad, por ejemplo. ia forma de proveer lo necesario para el contro! y la coordination
de sus actividades. Se puede afirmar que las organizaciones varian muecho en su grado de
complejidad uliizado. y esa varacion supone que Ia orgamizacion debe comprenderse

globalmenie.

James Price,”” define a 13 complejidad como el grado de conocimientos requerides
para producir el resultade de un sistema. El grado de complejided de una organizacién
puede medirse por el nivel de educacion de sus miembros, A mayar educacion serd mayor la

complejidad.

En las organizaciones hay una gran tendencia a volverse cada vez mas complejas,
eslo en la medida en que sus propias actividades y el medio que las rodea también se
{oman mas complejos. es decir, crecen en tamanoe y en complejidad, como consecuencia. un

aumento en la complejidad crea problemas de coordinacién y cantrol.
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El término wlilizado en el enfoque de complejidac es la diferenciacién, que es la
divisiGn de las organizaciones en partes para llevar a cabo sus aclividades. La diferenciacion
estructural incluye diferencias de actitud y comportamento por parte de los miembros de los
depariamentos diferenciados, los departamentos varian no $olo en las tareas especificas
que realizan sino también en ¢! comportamiento y ia vision de 5us miembros con respecto a

la organizacidn.

Las organizaciones complejas son asi por muchas razones y no sélo por su
estructura. Los procesos dentro de esas organizaciones también son complejos. Las
técnicas gue son efectivas y eficientes con una estructura simple, pueden no serlo en un

caso mas complejo.
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2.3.3. Tramo de control,

Durante mucho tiempo, los gerentes han tratado de dividir las tareas y las
responsabilidades de la administracién para cumplir con ellas de la manera mas eficiente,
para eflo se ha utifizando ef conseplo del tramo de conirol, este es el limite de nimero de

Personas a quienes puede Supervisar un superior,

Reyes Ponce,” maneja varios factores que son imporiantes para tomar en cuenta al

momento de establecer el tramo de control de 105 gerentes:

a) La capacidad concreta dejos elementos humanos con (05 que se cuenta.

b) Lanaluraleza y semejanza de |as operaciones supervisadas.

c) El control de vanas personas es mas facil en los altos niveles que en los
inferiores.

d) Debe considerarse si el iramo de control lo es verdaderamente. 0 se trata de un
mere canal de comunictacion sin que impligue que el supervisor iome decisiones.

e) Entérminos generales, el nimero de personas que reporten a un alto ejecutivo,
debe ser entre cuatro y ocho. mientras que en 105 niveles bajos de supervision

pueden ser diez o veinte, por gjemplo.

Las diferencias culturales son también un factor importante en la determinacién del
tramo de control. Cuwando los supervisores son del estiio de conocer mas a sus
subordinados, como es el caso de la admin:stracion japonesa, el nimero de personas en el
tramo de control es menor que 10s que supenvisan sin tomar esta accidn, idea mas propia del

mundo ccadental.

1
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2.3.4. Formalizacién.

La formalizacién es la variable estructural clave para las personas ya que afecta
directarnenie a su comportamiento, su forma de actuar se interrelaciona con el
comportamiento programade por ia organizacion. Ef grado en que una crganizacién esta
formalizada es, sin duda, un indicio de las perspectivas de quienes toman decisiones ¢on
respectt a los miembros de la organizacion. Sila idea es que los subordinados son capaces
de ejerCer un exceiente juicio y autocontrol emtonces ta formalizacion sera baja, por otro
lado, si se les cons:dera poco capaces para tomar sus propias decisiones y requieren de

muchas reglas para fijar su componamiento, entonces la formalizacion serd afta.

Las reglas y procedimientos disefadoes para manejar las contingencias que enfrenta
la organizacion es lo que se conoce como formalizacion. Estas reglas pueden variar desde
ser extremadamente infiexibles hasta ser totalmente lacsas. De que se establezcan de cierta
manera 1as reglas cependera de (a5 operaciones mismas de la empresa y de que tanto se le

tiene confianza a los subordinados.

Aunque las regias y procedimienios normalmenie se presentan por escrilo, también
hay normas y estandares no escnlos y que fHlegan a tener la misma imponancia como los

escritos.

~age y Axen,” proponen una definicion de formalzacidn: “La formalizacidn
representa el uso de reglas en una organizacion. La codificacion de oficios es una medida de
cuantas reglas definen qué deben hacer los que ocupan las posiciones mientras que €l
cumphmiento de la regia es una medida del empleo de la misma. En olras palabras. ia

variable codificacion del ofico representa el grado con el cual se especifican las

U olerald Hege s Machael A oen Reighomsain o erlralizulon oother Str Bora, Propoerts Citados por Richard Ha
N . & ™
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descripciones de los oficios, y la variable regla de observacidn se refiere al grado con el cual
Quienes ocupan un oficio son supervisados de acuerdo con‘ los estandares establecidos por
la codificacidn de oficios. La codificacion de oficios representa €l grado de la estandarizacion
en ¢] trabajo rmigniras que la regla de observacion es una medida de fa latitud del

comportamiento que se tolera a partir de los estindares™,

La formalizacién en un drea genera presiones para tralar de disminuiria en otras, por
lo que las organizaciones pueden estar constanlemente en conflicto, no solamente a nivel

individual © de departamentos, sino también dentro de los procesos estructurales que la

conforman

Se reconoce que la formalizacion es necesaria para las organizaciones. El grado de
forrnalizacién es una variable que debe observarse consiantemente como un aspeclo
prastico importante para poder entender a la organizacion, €l desempeiio v 1a manera de

pensar y actuar de sus miembros.

Op L Pag 45
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2.4, Departamentalizacidn,

La departamentalizacién es |a combinacion del trabajo de un modo 16gico, donde los
planeadores de fa empresa designan areas bien definidas sobre la cuales cada gerente tiene

autoridad para el descmpeifioc de actividades especificas.

Disefo funcional

Este es el tipo de disefio mas comin y que se presenia generalmente en l0s
prnmeros niveles de a2 organizacidn. consisie en unir un departamento a todos los gue
realizan una o vanas actrvidades relacionadas entre si; este disefic organizacional permite

que cada funcidn basica cependa de la direccidn general. Ver figura 2 41

Fig. 24.1.

Disefio de organizacién funcional a nivel directores

Drrecten
General
Drecic’ de Duector de Direcior de Director do Durector de
Persz-at h'ercadolecna Froguccion Admurrsiracon Finanzas
L

Las actividades de la gerencia de un ares se dividen en funciones basicas teniendo

un gerente responsable de ellas ver‘zura242
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Fig. 2.4.2.

Disefic de organizacion funcional del area de mercadotecnia

Dwecior oe
Marcangtass:y

] 1

Gerenie da Gerante de 1 Gurente de Gerenie de Getanie de
(LI T Pubhicidad : Vemas Sarven al Drstnpycion
e Mefcacos t Chente

E1 disefio funcional ofrece varias ventajas para los wsuarios y es facl de entender,
por gjemplo, agrupa a especialistas con intereses y conocimientos similares. Este tipo de
disefio funciona mejor en organizaciones donde no se requiere de una colaboracidn estrecha
entre los departamentos funcionales v es Util cuando ta coondinacién depariamental puede
lograrse a iravés de procedimientos estandares y supervision por parie de una auvioridad

mas elevada dentro del nivel jerarquico.

Diserlo det procucto

En la medida en que aumentan la cantidad de proguclos o servicios que produce
una organizacion, el tiseno funcional deja de ser operable, &5 por es0 gue Se opta por
formatos ce estructura por producto. Nommalmente cada producto es administrado por un
gerente de producio ¢ marca que @ su vez depende de! director general o de algun otro allo
ejecutivo: cada gerente de producto s responsable ce los resultados de su division y debera
tener el control sobre la mayor parie de las funciones involucradas con la produccion vy

venlas del producto 0 Senici0. verfigu 2 24 3
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Fig. 2.4.3.

Disefo del producto

Darector
General
Gerente de Geterte de Gerene da
Produto Froducio Producic

Publcidad

Finanzas

il

Una de las ventajas que tiene el uso del gisefio del producto es que permite una
mayor coordinacién 2l colocar las actividades funcionales que se relacionan con un producto
bajo un solo mando. asi se presia mayor atencion a todos los procesos hasta la colocacion
del producto o servicio. la orientacion aqui es hacia el producto y los problemas que salten

con él. son los que reciben mayor atencion en la divisibn entendida como un todo.

Disefo geografico o de territorio

Las organizaciones que llegan 2 optar por este tipo de disefido son aquellas que
operan en 3reas muy grandes, ya Sea a mve! nacional, en vanos paises o tode el mundo.
Aqui se redne en un solo depanamento todas las aclividades ejecutacas en lz regién o

mercado donde la empresa realiza sus actividades. ver figura 2 44

17
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Fig. 2.4.4,

Disefio geogrifico o de lerritorio

Director
General

Gerente de Geienie Oe Gatenie de
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Produccion
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Ol

La idea principal en este ipo de disefo es I de dividir todas las actividades de una
compahia en ternicnios designando a un agministrador que se encargue de supervisarios En
las oficinas generales, habra un grupo de ejecutives que su labor sea el de coordinar las
actividades de estas unidades geograficas. Este disefio puede ser parcial al tener algunas
funciones organizadas de forma terftonal y no de esia manera |las demas funcipnes

imporiantes.

Disefo enfocado al cliente

Este disefio es ulilizago cuando se necesita enfocar todos los esfuerzos hacia los
clientes potenciales. agui se divide a cada unidad de trabajo para que atienda a un cliente
distinte. la especializacién es imponante en la forma de producir. vender y distribuir los

productos 0 Servicios. verfigua 245
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Fig. 2.4.5,

Disefo enfocade al cliente
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Diserto matriciat

La departamentalizacién por matrices consisle en agrupar a los especialisias en
materias afines reduciende al minimo su ndmero, recumendo y compartiendo los recursos
especializados en los diversos productos y proyectos. Este enfoque establece una matriz o
esquema de flujos de autondad donde se mezcla el esquema del sistema funcionat y por
producto. La autondad se toma dual de tal manera que rompe con el principio de la unidad
de mando, el flujo es en sentido verical y la auteridad cruza las lineas depariamentales en
sentide herizontal. Los administradores funcionales ejercen la autoridad en forma verlical y

los gerentes de forma honzontal, ver figura 24 6.
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Fig, 2.4.6.

Disefio de organizacion matricia
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Los gerentes de proyecto son considerados responsables del éxito de un
proyecto dado que debe ser operado a través de todos o la mayer parte de los
departamentos funcionales, é debe coordinar todas las aclividades relacionadas con un
proyecto determinado Los especialistas son agrupad0s para un objetivo comon y se asignan
a proyectos especificos. una vez que su parlicipaciéon ha concluido, son enviados a sus

Areas 0nigen o a NUEVOS Proyectos.

Herberi Hicks. ™ propone ¢uatio cnterios que siFven para utilizar el enfoque matncial.
estos s& deben ulilizar cuando se quiera oplar por establecer una adminisiracion de

proyectos con este disefio de organizacidn.

- Horbert Hict s dumnintra, Pag 4N
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1)} Lla aclividad que tenga una fecha precisa de terminacion y sea indispensable

cumplir con un dinerario,

2) Restrictiones de costos se consideren un factor determinante.

3) Que se requiera de una coordinacion de habilidades especializadas para poder

cumplir con el proyecto.

4) Que ia aclividad de una cierla forma sea nueva o desconocida para los

participantes.

El disefio maincial puede justficarse cuando el costo, el iempo y a calidad se
consideren factores determinantes y que ta coordinacion tradicional sea demasiado rigida.

Los gerentes deberan tener un alto grado de capacidad. flexibilidad y compromiso.
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2.5, Autoridad.

La auforidad representa uno de I0s conceptos de gran peso y valor dentro de las
organizaciones y hace que se conserven umdas. La autoridad representa el derecho a hacer
algo, organizacionalmente, la autcridad es e! gereche gue tiens un administrador ge exigir o

solicitar a un subordinado que haga algo con el fin de alcanzar las metas organizacionales.

Dice David Hampton,' que hay dos conceptos conirarios sobre autoridad. el primero
es el concepto clasico. y se refiere al derecho de dirigir las actividades de otros, los gerentes
en virtud de su posicion y responsabilicad, reciben ! derecho de dingir las actividades
laborales de sus subordinados. Ei segunco concepto de autoridad es el de aceptacidn, éste
es aguel que designa las decisiones {omadas por los empleados para cumpliv con las
instrucciones dadas por los gerentes. es decir, 1a decisidn de si una orden fiene ¢ no
autoridad depente de |a persona a quien se dinge y no reside en las personas con auteridad

ni en {05 que dan las ordenes.

Autoridat! administrativa

La auloridad basicamente es el derecha de decidir 0 mandar Deniro de las
organizaciones, la autoridad de un admimstrador ¢consiste en el derecho de hacer cosas
como:* 1 tomar decisiones deniro del alcance de su propia auloridad. 2. asignar tareas a
los subordinados. y 3 esperar y exigir ung acluacion 0 resultados satis!actorios de pare de

los subordinados.

If David Hampten Op Ca Pug 332
" Mot ok Op O Pag 337
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Los administradores tienen el derecho de hacer esas cosas pero, pueden no tener
los medios disponibles para hacerlo efectivo, si el administrador puede ejercer ese derecho,

entonces e problema es de poder.

Fuenles de autoridad

Ya se mencionaba que la auloridad puede provenir desde arriba {superiores) o
desde abajo (subordinados), este es el flujo de autondad, las personas estan dispuesias a
conceder avioridad a personas de mayor grade por razén de:® 1. creencias fundamentales,
donde sélo se requiere un apoyo generatizado o mayomtario; 2. rango, por un rango mas
elevado sin investigar st tiene auloridad para dar una orden; 3. cualidades personates, una
persona puede 1ener una serie de cualidades (inteligencia, conocimiento, experiencia,
apariencia e intereses) que son reconocidas per los subordinados. quienes otorgan et
derecho a la autoridad al aprobar esas cualidades: 4. puesto, donde una persena pesee un
grado alto de auloridad por el simple hecho de ccupar €l puesto, la autoridad se da por el
puesto y no a la persona quien lo ocupa; y 5. tradicién, debido a que por tradicién una
persona ha poseido auloridad, las personas subordinadas tienden a respetar sus ordenes

aun cuando ya no posean formalmente fa autoridad.

" lbg Pags 337338
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2.5.1. Autoridad y responsabilidad.

La responsabilidad se define como la obligacién de hacer atgo y estd intimamente
ligada con iz auloridad y el poder. En las empresas, es &l deber que tienen las personas de
realizar las tareas, funciones ¢ acCtividades, todos 10s muembros de la organizacidn tienen

responsabilidades porgue odos tienen un trabajo o funciones por realizar,

Decia Henry Fayor.” que ia autondad es el derecho & dar ordenes, la
responsabilidad es responder por los resullados. Las dos deben equilibrarse, o sea que

ninguna debe imponerse ni ser mayor que ia otra.

Un punto importanie a saber es que la responsabilidad no se puede delegar, ésta se
compane. Los deberes pueden asignarse a los subordinados con la debida delegacién de
autoridad, con esio, fa responsabilicad del superior no disminuye, por el contrario, €s
responsable de la supervision personal del subordinado y ver que el trabajo de la

organizacion se Heva a cabo segun los linearmientos marcados para cada actividad,

La responsabilidad es creada dentro de una persona cuando acepia un trabajo junto
con una adecuada delegacidn de auloridad, ésia se crea cuando una persona acepta
realizar una tarea, por lo que la responsabilidad fluye hacia arriba a través de la

organizacion.

3- Henmy Fay ol Cnade por David Hampton Op €t Pag 352
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Dependencia

Ademas de la responsabilidad personal que un miembro tiene consige mismo,
lambién es responsable y depende de las auloridades superiores correspondientes. La
dependencia surge puesto gue los supericres tienen e Gerecho de lievar un contro! de la
autoridad y el poder delegados asi como tareas que han asignado a los subordinados, ellos
deben rendir cuentas ante sus superiores de c6mo han utilizado |a autoridad y poder que les
han sido conferidos. s decir, cada uno de los miembros de 1a organizacién. estan obligados
a informar a sus superiores qué tan bien han ejerctado su responsabilidad y la autoridad

delegada a ellps,
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2.5.2. Autoridad de linea, de staff y funcional,

La autoridad de linea es la necesaria para dinigir el trabajo y alcanzar los objetivos
ptaneados. Es aquella que direclamente genera los productos y servicios de la empresa En
este tipp de auloridad la relacion se da enire & superiof y subordinado, se trasmite
integramente por una sola tinea para cada persona o grupo. La persona no tiene mas gue un
solo jefe para todos los aspectos, no recibe ordenes de nadie que no sez su jefe y solo le

reporta a él.

Autoridad de staff es aquella cue presta un servicio o asesora al personal de finea
para alcanzar los objelivos de la orgenizacion o de un proyeclo concreto. El staff realiza
tareas a nombre de los jefes de linea y &lgunas de sus funciones son en representacion de
eltos. Hace notar a los subordinados que su autoridsc no es propia sino delegada y asume la

responsabiidad de conseguir en el mayor grado posio.e la autorizacion de los jefes de tinea.

El delegar autondad a los jefes de stafi tiene algunas consideraciones, por )emplo,
los subordinades y los mismos jefes pueden confungic €l campo de accién de la avtondad
lineal y de staff, los confictes por esas confusiones no se hacen esperar, unos pueden
rainimizar [as funciones de los otros y viceversa, 1ambién puede suceder gque los jefes de

staff llegan & ser mal interpretados.

La autoridad funcional es 18 gue se da sobre nersonas o umidades de trabajo fuera
de tas propias lineas direcias de autoncad. Las umicades estan integradas por una serie de
especialistas de una funcidn determirada en las cicinas centrales de una organizacion,
estas unidades tiene auvioridad sobre ios gerentes z los que ies fueron asignadas estas

unidades para proyeclos especificos COmMo. por ejempio. la elaboracion de un producto
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2.5.3. Centralizacion y descentralizacion,

Anteriormente se hizo mencién a ia centralizacion en un nivel organizacional cuando
se habld de la estructura, ahora €1 tema es mas especifico ya que se refiere al grado de

autoridad y responsabilidad delegada dentro de ia organizacion.

Por centralizacidn y descentralizacién se entiende el grado de delegacién de
deberes. poderes y autoridad a niveles inferiores de la organizacidn. Las empresas tienen un
cierto nivel de cenralizacion y descentralizacion en la medida de sus necesidades, tas que
tienen un alto grado, delegan deberes poderes y autoridad a los niveles inferiores, en las
que tienen un bajo grade, la alta direccion retiene el poder, deberes y autoridad. ta mayoria
de las organizaciones Se encuentran en un punto intermedic entre centralizacion y
descentralizacién, se puede afimnar que tal vez no exisle una empresa que Sea

completamente de una o de otra forma

Los consultores en adminisiracién sugieren que se debe dar el enfoque de
descentralizacion cuando las organizaciones quieren que sus miembros tengan una mayor
participacién, es decir. que estén involucrados en las decisiones y en la implantacién de
proyectos. Una mayor centralizacién es conveniente cuando la alta gerencia desee ejercer

un controd Mas directo sobre [as aclividades de la organizacion.

Cuando las empresas comienzan a expenmentar un crecimiento y se hacen mas
grandes y complejas. la descentralizacién se convierte en una necesidad aunque es
importante aclarar que los sistemas de informacion que se han desarrollado. contribuyen a

optar mas por la centralizacion, ya que el control se hace mas estrecho.
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254, Delegacion.

En las omanizaciones, Ia delegacidn de avtoridad se refiere a! proceso mediante el
cual un superior le brinda al subordimado autorizacién para realizar su trabajo, esta es una
condicién basica de a organizacion formal, si ta delegacion de autoridad no existiera, nadie
dentro de la organizacion -a excepcitn del director general- estaria facuhade para hacer
algo dentro de la empresa, por 1o tanto. no podria existir ningdn logro ordenado de Jas metas

organizacionales.

Los gerentes pueden delegar a los subordinados el derecho a hacer cualquier cosa
que a ellos les eslé prohibido delegar. pero no se puede delegar por entero la autoridad, si el
gerente 10 hiciera asi. dejaria de acivar come administrador. Por otro lade, puede existir una
resistencia a delegar suficiente aviondad, los gerentes llegan a temer que 10s subordinados
legquen a hacer aigd desagracatie con la autondad delegada y que se les pueda
responsahilizar sobre ello; lo anterio! provoca que la autoridad delegada no sea la suficiente

y los subordinados no puedan, como consecuencia, realizar sus tareas con eficacia.

Los gerentes oeben estar conscientes del riesgo que asumen al delegar y que esta
es parte de sus funciones administrativas, los que no esién dispuestos a las consecuencias

de la delegacitn, entonces no estan capacitados para ocupar un puesto administrativo

Para que se dé una adecuzaca delegacién, existen cuatro pautlas

1 Infegridad - Es el ideal de una delegacién completa, describe la situacion donde

se asignan todas las tarezs necesarias para lograr los objetivos.
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2. Claridad.- La delegacidn exige describir las tareas donde los subordinados
conozcan todas las actividades a realizar, la responsabilidad que tiene y el grado

de auteridad, sin ambigledad alguna.

3. Suficiencia- Consiste en dar a los suboroinados autoridad suficiente para

cumplir todas las tareas de las gue son responsabies.

4. Responsabilidad - implica que al delegar el superior una tarea, esla no se
desprende ni se libera de la responsabilidad que lleva consigo, esto indica que
se consideran responsables los superiores por 10s aclos de sus subordinados

cuando éstos ditimos actian centro de los limnes de sus atribuciones.

Los gerentes deben tener una cisposicidn para dar oportunidades a las personas
que eslan a su cargdb para efecluar una tarea, esio implica ieneqle confianza a los
empleados. asi también, no deben olwvidar que sus subordinados pueden cometer errores

que afecian tanto a elios mismos cOMOE a sus superiores
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2.6. Comités y grupos.

Los comnités son grupos de trebajo institucionalizados en una organizacion formado por
ejecutivas con posiciones especificas dentro de la estruclura organizacional, los cuales
sistematicamente se reanen pare tratar cuestiones que atectan en sus diferentes

responsabilidades.

Los comités surgen cuande aparecen problemas que afecian a varias directores ©
areas funcionales situados en dislintos puntos de la estructura, los direclivos se reunen para

deliberar. decidir 0 ejecutar en comun y en forma coordinada, algun acto © funcidn.

Segdn Reyes Ponce," ios comilés pueden clasificarse en tres clases principales:

1. Comités consultivos, su misidn es discutir algin asunto con el fin principal de
aportar puntos de vista 8 quien habrd de decidir 0 de ejecutar. pero sin que el
comité tenga facultades para decidir 0 ejecutar; los puntos de vista del comité

pueden O O Ser tomados en cuenta.

2. Comités decisorios, tienen como finalidad fimitar ta autoridad de algun funcionario,
al exigife que, en determinado 1ipo de actividades, se requiera la mayoria de los

volos de los integrantes del comité. para que un asunio se considere resuelio.

3. Comilés ejecutivos, son I0s que se integran para impulsar o cuidar que se leve a
cabo alguna funcién. La eficiencia de esa ejecucién exige gque se responsabilice a
personas fisicas por cada parte de la accidn, y que quede al jefe del mismo comité.

o a éste en pleno, la revision, coordinacion e impulsidn de la actividad individual

1= Agustie Roves Ponee Op Cu Pags, 245.248
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Dependiendo del lipo de funcidn que realizan fos comilés se pueden dividir ademas en
lineales o de staff, formales e informales, permanentes o transitorios. L0 comités, segun
algunos estudiosos. tienen como namero Gptimo de integrantes a cinco persenas, ya que un
comité de tres © custro personas puede limitar los puntos de vista entre ellos y causar
conflictos’ en e} caso de gue excedan mas de las cinco personas, la interaccién entre los
mismos puede ser més dificil, sin embargo, el nimero de personas que Se requieran en un
comité dependera de la complejidad del problema a2 resolver y de ias capacidades de los

integrantes del mismo.

Las ventajas de establecer comités en una organizacién pueden ser. oblener una
reunion de personas con diferentes capacidades que mejoran y enriquecen |z toma de
decisiones, ayuda a la integracién de los diferentes departamentos, favorece la creatividad,
elimina fricciones, la ioma de decisiones es méas rapida, objetiva e imparcial. Pero también
tienen algunas desventajas, por ejemplo, puede darse una manipulacién de una determinada
area, consumo de tiempe de trabajo de los ejecutives, crear fricciones y diluir la

responsabilidad,

Un aspecio imporniante a tomar en cuenta en los comités para lograr ser eficaces es ei
liderazgo que tenga en ei grupo. El lider ideal es el que esta orientado 1anio a la tarea como
socialmente, la persona que acta como presidente del comité deberd tener la fuerza
suficiente para controlar y estruclurar las actividades del mismo. pero también debe ser

capaz de creal y maniener relacones sociates adecuadas entre el grupo.

Los grupes son conjuntos de individuos que trabajan en la misma organizacién.
comparien las tareas o condiciones Comunes, se comunican con frecuencta en forma directa

y pueden ejercer un poco de influencia mutua.
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La formacién de grupes dentro de las organizaciones se debe por un lado, a factores
como el ambiental, el tecnologico, las actividedes a realizar y por la misma organizacidn
formal, es decir, las metas, politicas, procedimienios, programas, reglas, estructuras
organizacionales, las relaciones de auloridad, sistemas de control y evaluacion disefiados
por la direccidn; por otro lado, 105 individuos que {os constituyen, su personalidad, sus

problemas y objetivos.

Cuando la organizacidn es fermada. los gerentes ponen 1as condiciones de acuerdo
a la organizacion formal. para que los individuos que inlegren a la empresa puedan realizar
sus actividades. y sin proponérselo, se llegan a forman los grepos cuando los miembros de
la organizacion otupan Sus puesios. estos grupos se constituyen por un efeclo secundario,
de cOmp se organizaron los departamentos, €] equipo y los flujos de trabajo, o partir de la

armistad y oiros intereses que nacen de las relaciones laborales.

Al igua) que los comités que son formados por intervencién de la direccién. existen
otra serie de Qrupds en Jas organizaciones cOmo grupos de proyectos, grupos de trabajo y
otras creaciones semejantes a los equipos que reunen & las perspnas de varias partes de la

omanizacién para que colaboren en labores o proyectos especificos.

Las habilidades técnicas y de conocimiento que las personas llevan a los grupes
pueden ser factores decisivos para la forma competitiva con que se desempefa el mismo,
pero si se agregan fncompetencia o ignorancia, la calidad ge sus resultados pocra ser no

muy buena.

Tambien es impoeriante tomar en cuenta gque en los grupes se llegan a generar
conflictos. es un proceso natural donde interviene Iz personaligad de cada uno de sus

inlegranies. €5 posible gue los miembros tengan distinias personalidades, inclusive que no
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se lleven entre si, pero es suficiente que sepan trabajar juntos, que sean prudentes, que
sepan escuchar, cooperar y hacer a un lado prejuictos, es fin, poniendo en practica sus
habilidades técnicas, sociales y de personalidad para poder obtener resultados exitosos y

satisfactorios.

En cuanto a su tamafio y estructura, algunos estudiosos de la administracion dicen
que un grupo de cinco a diez personas puede funcionar mejor, porque la loma de
decisiones suele ser mas acertada. que la efectividad que pueden tener (05 grupos ge mayor

ndmero de integrantes.

Los grupos difieren en su aspecto y comportamiento, sin embargo, en su interior
presenian tres elementos basicos, segun George Homans,' son los siguientes: interaccion,

actividad y sentimiento.

Interaccion, se refiere a |la conducia interpersonal donde dos personas se relacionan
muluamente, cuando una persona €s la que determina las acciones, se dite que es
interaccién de forma directa, en el caso de que as personas panicipen activamente, ta
interaccién  se considera mas eguilibrada, sin embargo la interaccidn  exstird

independientemente de gue lo que 5€ diga o Se haga

Actividad, son aquellas cosas que 1a gente hace donde el desempefo se mide porla
productividad. asi ta participacién puede definirse como conveniente y por lo tanto valorarse

y premiarse

T George Homans T e rsnp Cade por David Hamplon Op (i Pag. 3K<-387
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Sentimiento, abarca los procesos emocionales y psiquicos que se ilevan a cabo en
€l interior de la gente y que no pueden verse, pero cuya presencia se afecta en las
aclividades e interacciones, y para conocer la conducta del grupo, habra que ver las

aclitudes, sentimientos, opiniones y creencias comunes de 105 miembros del grupo.

Dice el autor que entre estos tres elementos del grupo existe una interdependencia,
la conducta de los miembros del prupo con respecto & su aclividad, estd igada a los
sentimientos y con la inleraccidn de 10s mismos individuos. un cambio de sentimiento puede
provocar un cambio del comporiamiento. El reconocer esa interdependencia entre los
elementos del grupo proporciona una herramienta para analizar y prever los efectos cuando

se introduce un Cambio en una o mas vanables.
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27.  Clima organizacional.

Los miembros de la organizacion traen consigo ideas préconcebidas sobre si
mismos, quiénes Son, qué merecen y esperan, y qué 5on capaces de realizar, estos factores
guc influyen en su comporamieno Se relacionan con o0lros que surgen a partir de la relacion
laboral, por ejemplo, el estilo del jefe, la rigidez de Ia estructura organizacional y la opinién
de su grupo de trabajo. al combinarse estos faciores. se determinan el ¢cdmo ve su empleo y
su ambiente, es decir, el desempefio del empleado se gobierna no s6lo por su analisis
objetivo de la situacién, sino también por sus impresiones subjetwvas det ¢lima en que

trabajan.

Forehand y Gilmer®® representantes del enfoque estruciural sobre el tema,
describen al chma organizaconal como el conjunto de caracteristicas permanentes gue
describen una organizacion, esas la distinguen de otra, & influyen en el componamiento de

las personas que la forman,

Estos autores dicen que hay oinco vanables estructurales objetivas que son utiles
para describir el clima. eslos son: 1amafio, estructura organizacional. compiejidad de los

sistemas, liderazgo y direcciones de metas.

Otro enfoque es el subjetivo, Halpin y Crofts.”” definen al clima organizacional como
la opinién que el empleado se forma de ia organizacidn, aqui, un aspecto importanie del
clima es la percepcidn que 2 empleado tiene de que sus necesidades se estan satisfaciendo
y de gque esta gozando del sentimiento de la labor cumplida. Otro punto es la consideracion
donde e! empleado juzga que €l comportamiento de su superior es sustentador o

ernocionaimente distante.

- Garlie Forchand » Von Halis thimer Coados por Gan Dessler Orgunizacion ) Admarisiracior Pags. 181-182
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Hatpin y Crofts dicen que hay otras dimensiones subjetivas sobre el clima como son

la intimidad, el alejamiento y la obstaculizacion.

Un tercer enfoque es el de sintesis, gue consiste en reconocer su naturaieza tanto
estructural como subjetva, Liwan y Stnnger,z‘ lo definen como Los efectos subjetivos,
percibidos, del sistema formal, et estilo inforrnal de los administradores, y de otros factores
ambientaies importantes sobre las actiudes, creencias, valores y motivacion de |1as personas

que trabajan en una organizacién dada

Para ellos el clima es una vanable interpuesta entre una amplia gama de varables
organizationales como la estruciura y €l liderazgo entre ofras, y las vanables del resuitado

final como rendimiento, satisfaccidn, etc.

Oiros aulores comp Waters.™ encontraron cinco factores giobales del clima
organizacional que pueden incluir a todos:
1. Estructura organizacional eficiente
2. Autonomia de trabajo
3. Supervision rigurosa, impersonal
4, Ambiente abierto, estimulante

5. Onentacidn cenirada en el empleado

Para ellos. el chma organizacional representa las percepciones que el individut
tenga de la organizacién para ta cual trabaja, y la opinidn que se haya formado de efla en
témminos de autonomia, estructura. recompensas, consideracidn, cordialidad, apoyo y

apertura.

A A Halpin v I Crofls The thrgurzarona: Dot ot Soroois Cnades pos Gane Deasler Up Cnt Pag 1R2
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Los estudios que se han realizado sobre clima orgamizacional, caen en tres

categorias: variable independiente, vanable interpuesta y variable depend:ente."

El clima wis10 desde el punte de visla de la variable independiente son los factores
que influyen en cosas tales como la satisfaccién dei empleado. La manera en que los
miembros ¢de la organizacidn ven su clima influye en su satisfaccion y en su rendimiento.
Una buena satisfaccidn puede ser la percepcion de tas oportunidades de progreso que se e

ofrecen sobre su desarrofio persona! y laboral.

Como variabie interpuesta, el clima actioa como un medio para enlazar a la
estructura organizacional con la satisfaccion o rendimrento de los empleados, como dar a los
empleados mas autonomia y vincular directamente tas evaluaciones del desempefio con los
programas de compensacidn, influye 1ambién en la satisfaccion de los miembros y en su
desempefo. Aqui juega un pape! imporante la forma centralizada o desceniralizada de la
administracion, por ejemplo, cuando los empleados perciben sy organizacién como
parlicipante, su desempefic es mayor, y cuando consideran ¢eniralizado el poder, su

desempefio suele ser bajo.

El clima como vanable dependiente sugiere que los faclores como tecnologia,
estructura, liderazgo. supuestos y practicas administrativas. tienen un efecto mayor sobre la

rmanera en como tos empleados visuahzan el dima de la organizacién.

* \ anos dutores. Criados por Gany Dessher Op. i Pags 153-190
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Capituio 3 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

3.1,  Antecedentes del desarrollo organizacional.

Sus origenes se remontan al movimiento de relaciones humanas glrededor de fa
década de los cuarenta. donde se experimeniaba con pequefios grupos no estructuradoes la
forma en come lograr un cambio en la conducta, esos grupos se les llamaba laboratorios ©
grupos T (iraining), con euos las investigaciones se basaban en un proceso de comunicacion
libre, con una atmdstera de confianza y respelo para llegar a conocer sus deficiencias
personales. sin embargo. el objetivo principal de estos grupos era desarrollar la organizacion
a traves del trabajo realizado con los miembros de la misma. Su método se conocia como
adiestramienio de la sensibilidad, que se acompababa de conferencias, discusiones,
ejercicios de grupo y entre grupos, ampliacidn de destrezas personales, lecluras y sesiones

de retroalimentacion, cor lo que completaban los grupos de laboratorio.

La probleméatica que se enconitrd fue que los grupos T. tenian que adaptarse
-después de su adiestramiento- a 105 equipos reales de trabajo. cosa que era dificil puesto

que la genie que no habia recibido ese adiestrarniento no estaba en sintonia con elios.

Ante esta situagién. se empled otro método complementario & los grupos T donde
para efectuar cambios significativos en la conducta de los empleados se crearon grupos
ilamados “familia de la organtzacién’™ estos representaban una parte de la estructura de la
organizac:én se& conforrmaban por un superior y pof S5us subordinados inmedialos, asi se
lograba que sus miembros fueran de tcdos los niveles de la organizacion, para poder hablar
el mismo dioma y estar en la misma frecuencia sobre 10 que la empresa deseaba de ellos,

con esto. su idea de cambio y de mejora organizacional tuvo mayor alcance.
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La contribucitn del desarrollo organizacionat segun Faria Mello,' se destaca en los

siguienies siete incisos:

aj

b)

c)

Atencion al enfoque adecuado de comportamiento. Considera que ios aspectos
humanos son afectados en cualquier sitvacidn, ain cuando se trate de
situaciones problemas 0 situaciones de cambic, la afectacién siempre esla
presente, icialmente como efecto y tienden a agravarse dentro de la misma

situacion o como causa de nuevas dificuliades.

Utilizacidn sistemética de agentes de cambio. Los consultores que pardicipan en
et desarrollo de la organizacidn, ya sean internos o externos, deben poseer una
adecvada base concepiual 0 equilibriv de conocimienios pracicos en [as dreas
de las que se ayudan, como psicologia administracién y sociologia, asi como

una meilodologia y técnicas de DO.

intencion  de integrar précticas tecnoldgicas, admunisirativas y del
comportamiento. Las practicas no pueden ser independienies unas de las otras,
por el contrario, deben formar una armalgama que gerere resultados eficentes a
la organizacidn. Las practicas fecnolégicas. buscan el perfeccionamiento de los
procesos tecnoldgicos basicos de la empresa o Iz introduccidn de tecnologia
nueva. Las practicas adrministrafivas. buscan el pedeccionamiento de los
procesos eadministrativos relativos al proceso administrativo. Las praclicas de
comportamento. buscan el perfeccionamienio del proceso psico-sociales y ce
faclores de comportamienio que afectan el funcionamiento y relacién de los
indwiduos y de los grupos dentro de los sistemas y sub-sisiemas de la

organizacion

Farsa Melfo Lasarralio e fucomal enieaw g Pags 39430
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d) Creacion de nueves mélodos e instrumentos propios. La determinacion de
nuevos métodos a seguir para el DO se deben afadir 8 105 ya existentes

constituyendo asi una nueva tecnologia det DO,

e) Uso sistemdtico de las metodologias de laboratorio. (aprendizaje activo, por
procesc experimental de vivencia directa con datos reales y busqueda de
soluciones por los panicipantes en fa situacion de aqui y ahora) y
retroinformacion por medio de la invesligacidén de la accidn (establecimiento y
retroinformacion de dalos sobre una situacion real, visualizando la solucion de
los problemas inhererles a esta situacion y la realizacion de las

correspandientes acciones praclicas).

f) Conswltoria gde procesos y contenido. La consuftoria vebe hacerse a nivel de
contenidc y de tarea asi como simultdneamente a nivel de proceso y

compaortamiento

g} Una nueva filosoffa de administracién. Consisle en ir mas alld de los habituales
objetivos de eficiencia y productividad, de Ia maximizacién de las ganancias u
optimizacién de los $erviaos, buscando la salud organizacional. inlegrando a

10d0s es0s conceptos.

E! DO surgi6 sumando. integrando. fundiendo y multiplicando el valor de sus efectos,
de los conocimientos y praclicas de !as ciencias en las que se apoyaba para lograr -al
conjuntarias- el perfeccionamienic de cualquier organizacién, teniendo como sopore y como

medio esencial, la ciencia del comportamiento del hombre en las organizaciones.
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Con el tempo, se cred una nueva filosofia, con una metodologia especifica y propia
del DO con grado suficienie de autonomia. El DO constituye una excelente respuestia para
los problemas interdependientes de las organizaciones, es una estrategia flexible y compleja
para votver congruenies y enérgicas |as metas de la empresa y las metas del hombre en la

empresa.

El tema del desarrollo organizacional (DO) esta estrechamente relacionado con el
proceso de plamficacion de |1a empresa haciendo énfasis en los diagramas de la
organizacidn; una consecuencia del desarrollo de la empresa es la reestructuracién de las
areas de la misma. sus procesos y 1écnicas integran un conjunte de valores humanistas que
definen a la organizacién como un ambiente en gque los individuos pueden sentirse
interesados en su trabajo y pueden desarrollar y controlar una buena pane de la vida de la
organizacion. El desarrolio de fa organizacion basa sus creencias en la gente apoyade por
los conceptos de la "Teoria Y™ de Douglas McGregor y muy alejados del enfogque de la
"Teoria X™ del mismo autor; asimismo, el desarrollo de 1a organizacidn se centra en la

diferencia entre 10 que es y lo que podria ser.
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3.2. Concepto del desarrollo organizacional,

El desarrolfo organizacional ha sido concepiualizado por diferenies autores, sus
definiciones se acercan o difieren segin el enfoque que le imprimen a su idea sobre esta

fitosafia administrativa.

Warren Bennis.” uno de los principales aportadores sobre este lema, dice que el DO
es una respuesta al cambio, una estrategia educativa compleja que liene por obyeto
modificar las creencias. actitudes, valores y estruclura de las organizaciones, de modo que
pueden adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y estimulos, y a la rapidez

vefliginosa del cambio mismo.

R. Beckhard,® define el DO como un esfuerzo planeado que abarca toda la
organizacion. admunistrado desde arriba. para aumentar fa eficiencia y salud de |a
organizacidn, a través de inlervenciones planeadas en (0s proceses organizacionales,

usando conocimientos de la ciencia del comportamiento.

Farta Mello,” describe en su trabajo una serie de caracteristicas que debe comnlener

el DO.

a) e DO, debe ser un proceso dindmico, dialéctico y continuo, de cambios
planeados a partir de diagnésticos realistas de situacidn; utilizando estralegias.,
métodos e instrumenios que miren @ optimizar [a inleraccién entre personas y
grup0s, para constante perfeccionamiento y renovacién de sistemas abiertos

1écnico, economico. administrativo de comportamiento, de manera gque aumente

Warren Benme Grgumizas o ovelopmenr ts nalure * miguns and Prospesz: Oitado por Giary Desider forguncuzion )
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b}

¢

G}

la eficacia y la salud de la organizacion y asegurar asi la supervivencia y el

desarrollo mutuo de la empresa y sus empleados,

el DO, requiere; vision global de la empresa; enfoque de sistemas abiertos;
compatibilzacion con las condiciones del medio extemo, contralo consciente y
responsable de los directivos, "desarrollo de potencialidades de personas,
grupos, subsistemas y sus relaciones {iniernas y exiemas); instiucionalizatién

del proceso y autosustentacion de los cambios.

ef DO, implica: valores realisticamente humanistices la empresa para el hombre
y el hombre para la empresa), adaptacién. evolucién y/o renovacién, es decir,
cambios que, aunque fueran tecnoldgicos econdmicos, administrativos ©
estructurales. imphcaran en ultimo analisis modificaciones de habitos ©

componamientos.

el DO. no es {no debe Ser). un curso o capacitacion: solucidn de emergencia
para un momernto de cnsis, sondeo o investigacién de opiniones, solamente para
informacion.  intervencién aislada y por esto desligada de los procesos
gerenciales normales; iniciativa sin continwidad en el trempo; una especie de
laboratono. un esfuerzo de especialisias y otras personas bien intencionadas,
pero sin compromiso de 105 ejecutivos responsables; una serie de reuniones de
diagnéstico sin generat soluciones y acciones maniobra de algin ejecutivo para
oblener o preservar poder, presligic o veniajas & £Osla de olras personas;
procese para explorar, manipular, perjudicar o castigar individuos o grupos: un
medio de hacer que todes queden contertes algd que lermine siempre en un

final feliz.

3
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El DO tiene una serie de objetivos basicos, Gary Dessler,” ios afirma que los

programas de DO buscan aumentar:

1. e nivel de apoyo y confianze entre los panicipantes, desarrollando

comunicaciones auténticas y abientas.

2. La confromizzion abierta ce problemas srganizacionales y de situaciones en que
la autoridac de posicidn se refuerza con la auioridad basada en la expenencia y

en el conocimiento

3. lafranqueza y autenticidad de las comunicaciones organizacionales.

4. el enfusiasmo personat y €' autodominio

E! DO influye en el proceso normal de cambio porque trata de modificar Jas
desirezas esiructuras y relaciones modificando los valores y actitudes de ios participantes;
por lo que el objetivo giobal det DO es cambiar ‘os valores, actitudes y creencias de las
personas.

Valores y objetrvos del desarrollo organizac.onal

E! desarrollo orgamzacional inierviene a partr de valores humanisticos-democraticos

en un ambiente de colazoracion; dice Stephen Ropains.® que fos valores fundamentales en

casi 1odos los imentos ce DO son

' Gan Dasee Op Ci Pag
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1. Respeto por fa gente. Se juzga que 05 individuos son responsables,

escrupulosos y buenos. Se les debe tratar con dignidad y respeto.

]

Confianiza y apoyo. La contianza, autenticidad, aperiura y ambiente de apdyo

caracterizan a una organizacion eficiente y sana.

3. lguaidad de poder. Las organizaciones eficienles conceden poca imporiancia a

la autoridad jerarquica y al control.

4. Confrontacién. No deben ocullarse los problemas. sino que es preciso

afrontarlos abienarnente.

5 Participacién. Cuanto mas intervengan en las decisiones relativas al cambio los
que van a ser afectados por &, mayor sera su compromiso en la realizacién de

|as decisiones.

Los programas de DO se centran principalmente en los grupos de frabajo. en las
areas o0 en la crganizacion entera. Se interesan en |a eficiencia del grupo. las relaciones
entre grupos y en general. en ia salug de la organizacién. Cabe aclarar que los programas
de DO no se reducen a intentos de cambiar el comportamiento indvidual, este es sélp uno

de los objetivos que se persigue.

* siepherr Rabbise, Comporiimuente (rgar.za . ma Pag 470
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Desarrolio organizacional y cultura organizacional

Los valores del desarrolio organizacional no pueden Ser compatibles con cualquier
cultura de la omganizacion. El DO comprende los valores de colaboracion, confrontacion,
autenticidad, confianza, apOyo y aperura, sin embargo, estos valores se enfrentan con
empresas cuya cultura 5 caracteriza por una gran estructura, donde hay poco apoyo,
intolerancia ante los conflictos y aversion al riesgo. Como ya se menciond, et DO es mas

compatibie con estructuras organicas y sobre las teorias sobre la naturaleza humana.

Crganizaciones que tienen una estructura burocratica, con amplia formalizacion y un
poder centralizado en la decision, normalmente son empresas que aunque el DO les puede
ayudar, se resisten a sus valores y dificutian las intervenciones haciéndolas, en ocasiones,
imposibles. El éxito del desamrollo organizacional dependerd de la mezclz entre 1os valores
det DO y 105 de la organizacion Los esluerzos para imponer tos valores del DO en una

cultura burpcratica, casi siempre estan condenados al fracasg,

Relacion det DO con fos grupos de trabajo y la organizacion

En una organizacién, todas las dreas funcionales. unidades de trabajo o subsistemas
se encuentran relacionados entre si. cuando se presenia aigun cambio en una subumgad de
un sistema, generakmente se afecta a la totalidad de €. Esa misma interaccion se presenta
en la estructura de desarrolio de la organizacidn, por ejemplo. cuande alguna persona o
grupo trabajan por la solucién de probiemas que afecian a otras personas o grupos. se dice
que el problema es interdependiente y no independiente. en este caso, los grupos tienen un
interés comuan en lps resultades y por o tanto parlicipacion en la solucién. Si se viera de
forma independiente a los demas. podria provocar en los olros, resistencia al cambio y

conflictos de ganar-perder enire los que parnticipan y 108 que no.
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El clima de trabajo estd constivido por valores, actitudes y aclividades que
determinan la forma de hacer el trabajo y que influyen en el nivel de componiamiento de las
distintas subunidades. La conducta de un grupo de irabajo esté limitada por dos fuerzas
opuestas: una, la que impulsa el nivel de comportamiento hacia arrba hasta cierto punto y,
dos, la que impide que se eleve por encima de esle punto, mejor conocida cormo fuerzas

resinctivas.

Ctro factor importanie que nfluye en ef nivel de rendimiento es la comprension
apropiada de tareas y procesos, 105 procesos son la serie de interacciones que se entablan
entre individuos 0 grupos cuando trabajan en su$ tareas asignadas. E! entender vy
enfrentarse a los problemas de procesos, es una de las situaciones mas dificiles del
desarrolio de la organizacidn y que deben tomar en cuenia ips gerenies o agentes de

cambio.

Relacion del DO con los individuos

Para que un programa de DO tenga éxito, los empleados deben tener aprecio por
cieflos valores de la organizacion. valores como: confianza, franqueza, nivelacidn,
retroalimemacion, enfrentamiento al conflicto, aceptacién de riesgos y posesion de

experiencia personal.

La confianza en las reiaciones entre personas y grupos es esencial para que se
produzéa una comunicacion plena y abiena. En l1a solucion de problemas laborales es
necesario comparlir ios ¢atos con libertad y sin manipulacion. para no causar desconfianza
en los empteados de todos los niveles, esa desconfianza se liega a generalizar y es uno de
los principates problernas al iniciar 105 programas de DO, el fomento de la confianza v la

tranqueza en toda organizacién es una de las meias mas importantes del desarrollo de ésta.
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La nivelacién es el valor de compartir ingenuvamente con otros, 105 sentimientos y

deseqs propios acerca de las cuestiones laborables.

La retroalimentacién proporciona daios precisos de! propio individuo y de los demas,
esta debe conslituir aporlaciones atiles y no de manera acusatoria, las relaciones se deben

basar en 1a confianza y respeto mutuo.

E! DO reconoce que es necesario €l enfrentamiento al conflicto ya que éste es un
hecho natural entre personas y grupos de trabajo y debe ser enfrentado con franqueza,
confianza y con la capacidad de dar y recibir retrosimentacion. Aqui se relaciona
estrechamente {a aceptacion de nesQos. que se refiere a la capacidad de 10s indviduos para

hacer frente al problema principal y atacario.

La experiencia personal se basa en la capacigad de un incividuo para nivelarse. dar
informacidn a otros, fomentar la confianza entre personas, asumir nesgos y enfrentarse al

conflicto.

E£! agente del desarrollo organizacional

El agente del DO es aquel capaz de desarroliar, en la organizacion, actitudes y
procesos que perrniten a la empresa accionar proachivamenie con los diverses aspectos
tanio del medio intecno como externo Es el impulsor cel esfuerzo del DO, actuando como
facilitador. catalizador, estimulador o inspirador de comportamientos y actividades que
eleven el nivel de eficacia y salud de |a organizacién, él no es el autor nico de cambios que
desarrolle la organizacion, es coaulor que trabaja con (ps miembros de ta misma deniro de

las areas. s1stemas o subsistemas donde se desarrollz el DO
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Ya sea intemo (que penenece al cuadro ejecutivo) o extemno, el agente del DO s un
consultor que debe actuar como “externo” al sistema meta. Puede ser también un elemento
dentro dei sistema meta, 0 el propio clienie, siempre que posea adecuada capacitacion

tedrica y practica para representar tal papel.

Para actuar con eficacia en [as tareas, niveles, dimensiones y areas, el agente de
cambio o consullor debe tener un autoconoaimiento sobre su personatidad y la manera en
que enirenta el trabaic, Sus capacidades y imitaciones. sus motivaciones y sus necesidades
personales, dindmica emocional. valores y actitudes, filosofia del trabajo, etc., también debe
comprender a la orpanizacion o grupos afectados. debe tener conocimientos tedrices y
praciicos sobre el DO, experiencia de trabajo, capacidad de diagnostico de la situacion,
igentificzcion de problemas, oportunidades. potencialidades y [limitaciones del sistemna

objetivo

£! agente de cambio ¢ consultor debe ser competente en las relaciones, es decir,
debe contar con la capacidad de retacionarse eficazmente con sus clientes y paricipantes el
en proceso del DO, debe crear un clima de confianza, apertura, respelo, colaboracion y

ayuda mutua pare si y enire los demas.

Z1 agente debe ser inspirador de los wvalores del DO, debe proporcionar
oportunizades para gue las personas funcionen como seres humanos, en lugar de meros
recursos dentro de un proceso dar oporturndades a cada miembro de la organizacion
fomemzndo que desarrolien plenamente su potencial, debe buscar el aumento de la eficacia
de la organizacién en todas sus metas, crear y hacer un ambienté en el que sea posible

sentir ef irabajo como estimulante y desafiante.
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3.3 Ef cambio organizacional.

El cambio puede entenderse como la modificacion de un estado, condicién o
situacitn. es una caracteristica del mundo en que se vive donde el cambio €5 constante, la
vida de las personas. sus diferentes ambientes, las oiganizaciones a las que perienece, etc.,
siempre se encuentran en un proceso de cambio, donde Se enfrenta a nuevas circunstancias

¥ nuevos acontecimientos.

Faria Mello cice que las personas tienen diferentes maneras de reaccionar ante los

hechos nuevos del mecio que [os rodea. estas reacciones pueden ser:

a) Negacién de la realidad desconocer. negar, ignorar o despreciar el hecho

nuevo.

b) Resistencia {pasiva o activa). resistir al hecho nuevo, oponerse a cambios

anticipados o consecuentes del nuevo hecho.

¢} Acomodscion inercial: acomodarse, aceptar amorfamente, dejarse llevar por la

Inercia, esperar pasivamente que las cosas ocurran.

d) Cambio pianeado: percibi. entender y asimilar el nuevo heche, inlegrandolo con
el que ya existe desarrollarse. evalucionar. innovar, pesfeccionar, crear. prever y
planear soluciones y acciones. cambiar oe modo intencional. aprovechando toda

la potencraticad de crecimiento persanal u organizacional.

Fana V7o Op 0o Pag 4>
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e) Subversibn o revolucién. actuar, destruir io gue ya existe, reconstruir sélo en
funcién del puevo hecho, rechazando y eliminando lo actual por no estar

actualizado o ineficaz, o por tener resistencia al cambio.

£i DO opta por et cambio pfaneado comeo el @nico modo en que la organizacién y sus
responsables puedan mandar en el proceso de cambio. Debe traiar de minimizar 1as
consecuencias que acarree el proceso de carnbio, el DO debe ser adaptable y fiexible para
cambiar y anticiparse al cambio; debe identficar, controlar y dirigir favorablemente a las
fuerzas y factores implicilos en el proceso de cambio, este proceso e$ uno de los grandes

desafios de 3 forma de desarrollar la organizacion.

Resistencia al cambio

Uno de los grandes problemas a los que Se enfrenta una organizacidn en los
procesos de cambio es la resistencia que muestran muchos de sus miembros, ia gente
tiende a resistirse al cambio normalmente por alguna de las siguientes dos razones.® pérdica

de o conocido o preocupacion por una pérdida personal.

En ta primera. 1os cambios sustituyen o conotido por ambigiledad o incerhdumnbre,
frente a esta expectativa, la genle puede llegar a desarrollar una actiud negativa hacia lo
nuevo; en la segunda. el cambio amenaza lo “conquistado” en la situacién actual en la que
se encuentra, con el cambio. puede temer perder el estalus, dinero. autoridad. amistades.

comodidad personal u olras ventajas.

W Hurhe Urpunizutsos Developmen: Princpi . ded fractices (1ade per Siephen Rohbins, Up O Pag 4oo.
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Ya sea de una u otra manera, la resistencia al cambio es un fendmeno nalural que
experimentan los miembros de 1a organizacibn puestc que 5 una reaccidén normmal del ser

humano.

Ei proceso del cambio

Un cambio exitoso requiere desactivar la siluacidn actual. cambiar hacia un nueve
estado y volver a aclivar el nuevo cambio para hacero permanenie.” En este proceso de
cambio, estd implicito que, {2 introduccién del cambio no garantiza nt ta eiminacién de la

condicion previa a él ni 1a permanencia del cambio.

La situacidn actual que guarda una organizaGidn puede considerarse un estado de
equilibrio, y para separarse de él, o sea, para superar las presiones de la resistencia
individual y del contormismo del grupo es necesario desactivaria, Siephen Robbins™ dice
que para lograr eslo. se requiere de tres formas' la primera consiste en intensificar las
fuerzas impulsoras que desvian Ja conducia del estado actual; la segunda es disminuir las
fuerzas de restriccién que impiden alejarse del equilibrio actual y, como 1ercera option es ta

combinacion de ambos métodos.

La gerencia puede eliminar las fuerzas de restriccion dando crienlacién individual a
cada empleado, oyendo y disipando las dudas y preocupaciones de é. La gerencia debera
demostrar que la mayor parte de los termores que suelen tener son injustificados y debera
demosirarios mediante pruebas tangibles. Cuando las fuerzas de restriccibn son muy

fuertes. se deberd aumentar los atractives de la alternativa.

b Enendiander v | Brown - o pomzanion Doelopm v Cilade por Siophien Rohbane, Op O Pap 465
Stephen Kobtins, Op. O Pag 467
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Existen seis 1acticas que se han propuesto para que los agentes de cambio puedan

aplicar al afrontar la resistencia:"

1.

Educacion y cormunicacion. La resistencia puede reducirse mediante la

comunicacion con los empleados a fin de gue entiendan los motivos del cambio.

Participacién. Bajo la idea de gue es dificil que una persona se resista a una
decisidn de cambio en 1a cual ha intervenido, se invita a aguelios que se oponen
a que participen en el procese de decisibn bajo el supuesto de que el

participante tenga suficienie experiencia para hacer aporiaciones significativas.

Facilitacién y apoyp. Los agentes de cambio pueden ofrecer una gran diversidad
de esfuerzos de apoyo tendientes a reducir la resistencia, por ejempio:
onentacién y terapia brindada a Jos empleados, el aprendizaje de nuevas

destrezas 0 un breve descanso con goce de suekdo.

Negociacion. El agente de cambio puede superar la resistencia dando algo de
valor pof una disminucion de la resistencia. Esta 1aclica es empleada cuando la
resistencia provieng de una fuente poderosa y es un tanto peligrosa puesto que

otras fuentes podrian exigir io mismo.

Manipulacion y cooptacion. Se refiere a los intentos de ejercer una influencia
ocufla. aqui se empiean conceplos como: distorsionar y desvirtuar los hechos
para que parezcan mas ayragivos, relener informacién indeseable o crear falsos
rumores para que los empleados aceplen el cambio La cooptacion es una forma

de manipulacion y parbcipacién donde se intenta convencer a los lideres de un

Uap kanery Loy Sehleanger Choosag S s ter Chomge ( tados for Mephen Robbine, uUp (n Pag 4638
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grupo de resistencia ofreciéndoles un papel clave en la decisién de cambio,
donde 1o que interesa es su apoyo. Esta es una tactica que aunque los aulores
la proponen con reserva puesto que aclaran gue puede resultar
contraproducente si el sujeto se da cuenta de que i¢ estan engafiando o usando,

ya que el agente de cambio perdera toda su credibilidad.

6. Coercién. Consiste en aplicar amenazas directas o en imponer la fuerza a los
que se resisten; este es otro de los puntos en los que las consecuencias de
aplicarlo pueden ser bastante peligrosas y tienen efeclos similares a los de

maniputacion.

Las anteriores practicas deben tomarse con reserva y dependerd del caso en
concreto. Algunas acarrean cosios no contemplados en el proceso de cambio, otras mas,

como la manipulacidn y ta coercién pueden alentar contra |a dignidad de ia persona.

Una vez introducido el cambio. para que ésle tenga éxito, deberd reactivarse la
nueva situacion a fin de que perdure, el objetivo es esiabilizar la nueva situacién al equilibrar

las fuerzas impulsoras y las de restriccion.

Para afianzar 1a nueva situacion. se deben reforzar las reglas y normas que rigen el
compontarento de fos afectados por el cambio; con el paso del tiempo, |as normas def

grupo evolucionaran para sostener el nuevo equilibno

No todos los cambios se efectuan bajo los lineamientos del desarrollo
organizacional, pero aquelles en que se decida que tiene que intervenir, deben contener los
valores y objelivos del mismo Sus valores son humnanisticos, donde hay respeto por la

gerte. confianza y apoyo. igualdad de poder. confrontacion a los problemas y participacion.
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34. Estrategia y tactica del desarrollo organizacional.

La esirategia entendida en €1 lenguaje del DO es concebida como un plan a largo
plazo para oriemar los esfuerzos del DO a medio y corto plazos. Implica una filosofia que
ntorme, contabilice, ordene e integre programas especificos. La esirategia se considera
usualmente como un conjunio de objetives generales, sistemas objetives, prioridades,
secuencia (fases o etapas) y metodologia, que aseguren un efecto dptimo sobre ta eficacia y
salud de la organizacidn. En el caso de las taclicas. se entiende como las formas de
contingencia de aphcar o desarmrollar la estralegia, en programas de accion a medio y corlo

plazos.

Modelos estrategicos

E} desarrolle organizacional debe orientarse por una estrategia, Fana ru'lello,12

propone cuatro grandes modelos generales de estrateg:a:

Modelo situacional-contingencial

Esta estralegia se apoya en diagnosticos de situaciones concretas y problemas
especilicos. donde la accidn del DO se hace por intervenciones sucesivas. cada diagngstico
suministra la base parz un prondstico y consecuente ptaneacion de intervenciones. £s una
estrategia reaiisia, de control constanie. frecuente retroalimentacion con acciones de corlo o
medio plazo. La base de este modelo es el método de accibn-investigacién por medio de la

retroinformacion.

Y Fana M GO0 Pags T3y
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£i método consta de seis pasos:

1.

Diagndstico preliminar, para la postura y orientacién inicial ante ta situacion.

Recopilacién de datos dentro del sistema-objetivo y en sus relaciones con otros

sisiemas.

Retroinformacion de los datlos obtenidos, bajo forma adecuada, al cliente y/o a

los participantes det sistema-objetivo.

Aclaracidn. discusidn y elaboracidn de los datos obtenidos, por el cliente

(individuos o grupos) y/o por tos participantes del sistema-objetivo

Consecuente diagnéstico, iguatacidn de problemas, y planeacion de acciones.

Accidn con acompafiamiento y evaluacién de resultados

Este métode implica la colaboracion entre profesionales y agentes especializados

que cuenian con preparacion social y técnica asi como amplia experiencia.

Modelo idealistico-educacional

Esie modelo parte de ta idea de que un esfuerzo sistemalico de desarrolio

orparizacional necesita basarse en cambios personales y grupales, apoyado en un

aprendizaje cognoscitivo y vivencial. La necesidad de crear y de asegurar la

autosusientacién e institucionalizacian de los cambios. asi como la extensién. profundidad e




Desarrolio Organizacional

interrelacién de los conceptos por asimilar, llevan a la concepcion de un esfuerzo

educacional que abarca hasta la implementacion de modelos ideales.

Esta eslratepia busca un cambic en la cultura de la organizacion en sus
componcntes esenciales, ya sea por el lado del compontamiento (actitudes, valores, estilos,
molivacion. comunicacién. administracion de conflictos, proceso decisorio, etc.), o por el lado
tecnoldgico (establecimienio de meias y objelivos, planeacidn estratégica, y operacional,

I6gica de negocios, modelos decisorios sistemas de informacién gerencial, e1c.).

En este modelo se hace un analisis global del sistema humano, de manera que
asegure cambios culturales significativos, tanto en el aspecto cualilativo como en el
cuaniitativo. Cuantifativarnente con el nimero maximo de individuos para los cambios,
cualilativamenie |a idea es de apoyer esos cambios con la creacién de un lenguaje v una
comprensién comunes sobre conceplos fundamentales que no solo favorezcan la
operacionalizacion de cambios, sinc que onenten principaimente la direccion que estas

deben tener

Modelo de diatéctica-sintesis

Estz esirategia hzce una contraposicién de modelos ideales contra la visién realisia
de percepcidn y comprension de las condiciones y limitaciones acluales. Esle modeip

configura el proceso del DO como:

a) Una empresa conjunta gel cliente y ael agente de DO, aun cuandp sus

achividades no sean de la misma naturaleza, en cada una y en lodas ias elapas

del proceso.
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El proceso del DO se constituye de eventos simultdneos o en desdoblamientos
desencadenados. £n cada evenlo hay cuatro etapas: cenceptualizacion,

motivacién. contrato e implementacion.

Cada situacidn especiiica de cambio estd considerada como un campo de
fuerzas Que surge entre dos polos; uno Son conceptos nuevos sobre el futuro a
certo, medio y/o largo plazos y, por otro 1ado, €1 padron sctual y habitual de las

actividades hasta el momento presente.

En el sistema social esta polandad es vivida y sentida como una tensidn entre:
nuevas posibilidades contra limilaciones existentes y el reconocimiento racional

y emocional de una siiuacion no satisfactoria.

Las nuevas posibilidades parecen estar fuera del cliente y de! sisterna-objetivo;
las posibilidades, las nuevas preocupaciones, se necesitan incorporar al

sistema-cliente como ideas para el futuro.

El trabajo inicial se destina a la internalizacién de nuevos conceptos. En este
caso el agenie del DO proporciona los medios para crear [a polaridad entre 10s
conceplos nuevos y |a situacién cperacional, de tal mode gue permita y asequre
el surgimienio de una innovacion concrela de adentro del sistema social. algo

gue es creade por el sistema sociat y no por el agente del DO.

Es necesario que en el rabajo inicial para e cambio inngvador, haya un proceso
de transformacién en el sislema-otyefivo, de tal manera que los nuevos
conceptos y 1a situacion actual se aproximen hasta que haya una fusidn entre los

mismos que caracteriza la etapa final del cambio.
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hy El procesc de cambio debe comenzar en la parte mas alta de la empresa, para
verificar hasta que punio es de naturaleza estructural y si causan efectos & la

organizacién, en su globalidad y en qué paries.

i) El chiente requiere reconocer la situatién actual, en que hay problemas y
dificuliades y qué esta lejos del ideal, lo que es resultado de conceplos que

predominaron en € pasado.

J)  Afin de asegurar que € proceso de cambio no pierda direccion y control se debe
formar un comité de direccién. entre |a segunda y tercera etapa. El comité debe
tener representantes de todos los niveles de la gerencia. No debe ser una nueva
estruciura jerarquica paralela a la existente, su trabajo es estimular iniciativas,

acompafar y evaluar los progresos alcanzados.

Modelo tecno-estructural

Esia esirategia tiene como objetivo obtener cambios de efecto en el sistema a partir
de modificaciones sistematicas de: estructura de organizacion, disefio de cargos y tareas,
procedimientos  administratives y  reformulacién  ambiental. La  planeacién
reacondicionamiento del sistema técnico tiene efectos en el sisterna de comportamiento

humano. ya sea a nivel de relaciones sociates o a nivet individual,

Las necesidades individuales y las variables del comportamienio pueden y deben
instalarse en el contexio tecno-estructural-agdministrativo, por medio de: establecimientos de
un sistema de objelivos, metas y fines: redisefio de eslrucluras y contenido de cargos;

planeacién de sistemas de informacién, comunicacion, control, retroinformacion y
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evalvacion; ameglo de espacios fisicos e instalaciones, considerando cambios en

condiciones ambientales y personas; sistemas de incentivos, procedimientas administrativos

¥ operacionales,

Para poner en operacion el DO, el agenie de cambio debe establecer un prograrna

de actividades que debe tontener:

Una concepcion esiratégica para orientar las acciones 1acticas.

Clarificar &l acuerdo del DO de tal manera que tanto la empresa como el agente

de cambio. conozcan en dénde se encuentran y hacia donde se dirigen,

Estar atento a las realidades del poder. sea ésie formal o informal, visible u

otuito,

ldentificar a personas o grupos-clave, segin el grado de influencia, informacién,

motivacién y/o resisiencia.

Considerar las deswviaciones expenmentadas por la empresa en téminos de

eficiencia, eficacia o siluacion aclual es decir, problemas, insalisfacciones,

dificultades. necesidades y oporunidades por elios percibidos.

Evaluar ¢l potencial de cambio como: impactos, efectos, nesgos. costo,

capacitaciones y resistencia.

Tratar con datos reales, validos y significativos, tanto objetivos como subjetives.
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Asegurar la paricipacién de 10s elementos que conforman el sistema-objetivo, en

la retroinformacién por medio de! estudio y la investigacion,
Buscar un aumento del nivel de energia dentro del sistema, liberando

siluaciones bloguedas, redefiniendo esfuerzos mal empleados, recuperando

energias desperdiciadas o aporiando externas hacia dentro del sisterma.
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3.5,  Técnicas del desarrolto organizacional.

Los programas del desarrolic de ta organizacitn se inician cuando la gerencia esta
insatisfecha con {a eficacia de los grupos de trabajo, en ocasiones, las causas de fa
ineficiencia son evidentes, pero en muchas otras no se conocen, por io gue una de las
primeras tareas al querer implantar programas de DO, es tener bien claro el o los origenes

del problema.

Antes de implantar un programa de DO, es necesario tomar algunas condiciones

previas que son consideradas como cruciales para el éxito del programa:"3

1. Niveles significativos de interés y compromiso de |2 alta gerencia.

2. Presién sobre el sistema para modificario,

3. Presencia de agentes de cambio presligiosos.

4. Parucipacidn activa de muchos niveles de la organizacién en el cambio.

5. Conclusion y evatuscibn de pequefas unidades de aclividad (experiencias de

éxito) anies de emprender tareas generalizadas.

Los autores dicen gue de éslas condiciones. a2 mas importanie es la primera. ya que
el DO requiere la participacion y el compromiso de la alta gerencia hacia un enfoque de todo
el sisterna para modificar la conducte de las personas en el ambiente laboral. La conducta
de la gerencia es de vital imponancia para el éxito de las actividades de renovacion y
cambi0. Sus acciones son las que confirman Ia scea de que e$ necesario el desarrolio de la
organizacion para incrementar la eficiencia de la operacidn; desde luego la paricipacion
debe ser activa y depe fomentar la colaboracién entre la gerencia y los empleados en fugar

de dar drdenes de forma unilateral.

i . oo .
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E! programa de DO, representa un enfogque sistémico al cambio en las

organizaciones, los subsistemas principalmente empleados son los siguientes:

1. Técnicos, comprenden el flujo de trabajo. el provecio de trabajos, las funciones

que Se requieran para !as tareas y aigunas otras vanables tecnoldgicas.

2 Administrativos, comprenden faclores tales como estructuras de la organizacion,
polilicas, las formas en que se toman |as decisiones y un gran namero de otras

variables que tienen por objelo faciltar los procesos adminisirativos.

3 Humanos. se relacionan principalmente con 105 valores de la organizacidn. la
organizacion informal. las normas de la conducta, la satisfaccién de las
necesidades personaies, y el nivel de motivacién y las actitudes de los

miembros.

La relacidn de éstos subsistemas principales originan tas relaciones de funcién vy los

tipos de conducta que influyen en la eficiencia de ta orgamizacion.

En fos programas de DO se emplean una o vanas técnicas que se pueden agrupar

en tres grandes calegorias:

1. Adiestiramientio de laboratorio como vehiculo de cambio.
2. Usp de asesores de DO como agentes principales de cambio.

3. Técnicas de retroalimentacion de dalos para evaluar los resultados de DO,

de idventracior Pag 414
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1.- Adiestramiento de faboratorio, Esta técnica tiene por objeto incrementar la
eficiencia del sistema. Su finalidad es cambiar las relaciones individuales y los procesos de!
grupo en forma tal que queden integrados los subsistemas 1écnico, administrativo y humano.
Por otro Jado, cf adiestramienlo de la sensibiidad pretende cambiar la conducta individual,
Se interesa principalmente en desamollar las capacidades interpersonales por una mayor

conciencia del yo y de los otros.

En ofras palabras, el adiestramiento de laboratorio. en gran parte. es una forma de
grupo en desarrollo, donde se estirnula e induce a los individuos a examinar sus estilos de
conducla y su efecto personal en otros. Medianie el autoanalisis ntensivo vy
retroalimentacion de los miembros del grupo, los participantes son inducidos a modificar las
practicas anteriores y adoptar nuevas conductas. las cuaies, presumiblemente. conduciran a
mayor eficiencia individual y mejor rendimiento de la orgamzacidn. Asi el adiestramiento de
laboratorio se esfuerza en incrementar la capacidad de la persona para reconocer y
comprender tas complejidades de las relaciones interpersonales, preparando —de esa

manera- mejor al individuo para las reglidades de la organizacion.

La mayor parte del esfuerzo gue se emplea en el DO consiste en reunir y analizar los
dalos, diagnosticar y resolver dreas de problemas ayudar 2 las personas a comprendes la
necesidad de una conducta favoradle al cambio compartir la informacion obtenida del
analisis de datos con aguelles a los que les imeresa y elaborar programas de

adiestramientg.
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2.- Asesores 0 agentes tle cambio del desarrofio organizacional, Le asescria del DO
supone trabajar con quienes toman decisiones clave de ta organizacion. El asesor o agente
de cambio, trala de descubrir y crear conciencia de los problemas interpersonales que
bloquean la actividad eficaz del grupo; su labor puede ser en dos sentidos, una al trabajar
con un individuo, io cual supone hacer fabor de consultor; la segunda es que € asesor
trabaje con pequeiios grupos de individuos como adiestrador o instructor. La relacion enire

la organizacién y el asesor debe ser estrecha para lograr resultades fructiferos.

El emplec de asesores en los programas de DO es para faciliter el proceso de
cambio, se considera como un agente de cambio que representa una tercera pane objetiva.
Aunque existen organizaciones que prefieren desarrotlar agentes internos. la decision de
emplear a unps 0 a olros dependera de las condiciones concretas de cada empresa, del

tiempo y de como usar a cada uno de ellos mas eficientemente.

Los asesores externos pueden tener ciertas venajas a los internos, por ejemplo, se
les considera como experios en St campo, conocedor profesional de las ciencias de la
conducta, posee experiencia en la aplicacion de tas técnicas del DO y pueden aportar
nuevos enfoques a los problemas de una manera mas objetiva. El asesor puede ejercer una
gran influencia en los miembros de la organizacién, no sélo por sus conocimientos, sino
porque se considera que no tienen intereses creados o de algdn fin inieresado. 1o que lo

lleva a asumir mayores riesgos.

Las desventajas de utdizar a asesores externos pueden ser; desconocimiento det
funcionamiento de la organizacion: ¢emasiado tiempo para comprender la estruciura de la
empresa, su cullura, sus valores y sus normas; requiere necesariamente de atencidn

constantemente.
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Las organizaciones deben considerar el emplec de asesores externos ¢como inlernos
de una manera eficaz, conjuntdndolos para cubrir las posibles lagunas gue puedan presentar
ambeos, juntos pueden aportar los conocimientos y las destrezas que se requieren para

enfrentarse a la complejidad de! DO.

3.- Retroalimentacion de encuestas. Aqui se ulilizan los datos oblenidos a través de
encuestas que se realizan dentro de |a organizacidn. Una encuesta se basa en que Se
obtiene de gerentes escogidos; una vez concluida la encuesta por los empleados, 105
resultados se presentan a los miembros de la erganizacién. Una técnica muy til consiste en
una senie de reuniones a nivel direclivo, en la gue todos los panicipantes discuten los
resultagos de la encuesta en Qrupos similares de la organizacion; 105 daios cbienidos
constituyen |a base para un diagnostico de problemas importames de la organizacion y
proporcionan un estimulo para la elaboracibn conjunta de estrategias de cambio
subsecuentes. E} objetivo de la retroalimentacién de encuestas es e! de proporcionar
informacion vahida y estimular a 10 miembros de la organizacion a resolver los problemas en

el nivel apropiado.

Las técnicas de retroalimeniacion de encuestas, se consideran mas aplicables 2
problemas relacionados con las actitudes, mora! y frustraciones de 10s empleados o al
mejoramiento de las relaciones entre ellos y 12 organizacion. Con esto, se obtienen ventajas
al redudir la resisiencia al cambio debido a la participacién de los empleados y una relacién

estable entre el agenie de cambxo y la organizacion.
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Desarrolio de equipos

Como se sabe, las organizaciones estan constiluidas por personas que trabajan
juntas para alcanzar un fin Gomun: esas personas en muchos Casos trabajan en grupos que
se forman dentro de ta organizacién gracias a 13 estruciura formal de Ia misma, para que
junto con las acciones de los demas grupos, se alcancen los objetivos planeados. A estos

grupos son los que tos programas de DO le prestan atencion.

Ei desarrollo de equipos puede aplicarse dentro de grupos o en un nivel intergrupal
tuando 1as aclividades son interdependientes Su objetivo consisle en mejorar las
aclividaces de coortinacidn de los integrantes del equipo, lo que se prelende es mejorar el

rendimierto del grupo. aumentando la confianza y la apertura.

Las actividades del desarrolic de equipos suelen comprender el establecimienio de
metas, el establecimiento de relaciones interpersonales entre los integrantes, el anilisis de
papeles para esclarecer el rol de cada uno y sus responsabilidades y el anlisis de! proceso

del equipo

Una mas de las actividades de desarrollo de equipos es analizar los procesos que se

llevan a cabo dentro del equipo para identificar la forma en que se ejecuta el trabajo y como

es0s pre2esos pueden mejorarse para hacer mas eficiente el equipo.
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Desarrolio imtergrupal

Uno de los grandes problemas y de interés para el DO es el conflicto disfuncional
que hay entre grupos, es aqui donde se han centradge los intentos de cambio. El tipo de
desarroilo inlergrupal es aquel que pretende cambiar as actiludes esterentipos y las

percepciones que los grupos tienen de otros.

Uno de los métodos mas efectivos que se usa para este tipe de desarrollo es el que
se enfoca a la solucidn de problemas, esie método consiste en que cada Qrupoc se reune en
forma independiente para analizar la percepcion que de si mismo se tiene, de los otros
grupos y de como creen qué estos los consideran Posteriormente, todes Jos grupos
comparten sus analisis y se discuten las sernejanzas y diferencias. Donde hay desacuerdo,

se trala de clanficar y de averiguar las causas de ellas,

Este método busca aclarar 1a naturaleza exacta del conflicto, una vez encontradas

estas, los grupos pueden iniciar la fase de integracion, es decir, trala de enconifrar las

soluciones que mejoren las retactones entre ellos.
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3.6, Aspectos a tomar en cuenta para la implementacion det DO.

E} agente encargado de desarollar el DO en una organizaciton, se enfrenta muy
frecuentemente & dilemas y controversias, por eemplp, las decisiones respecio a
estrategias, tacticas, métodos. instrumentos y técnicas que debe emplear asi como cada
elapa del proceso de cambio implica la responsabilidad del riesgo calculado sobre diferentes

puntos de wista, situaciones y condiciones.

El consultor tanto interno como extemo tiene que tratar con la persona o grupo que
encarga el trabajo del DO y con aquellos miembros que colaboraran con él. Debe saber
interactuar con las personas que irabajan en fa organizacion y asegurar el crecimiento mutuo
de 1a empresa y de sus empleados. La empresa alcanza su desarrollo en ta medida de que

las perspnas que trabajan en ella también se desarrollan.

El grado de compromso de la gerencia ¢ alios funcionarios en el proceso del DO va
en funcidn al diagnostico que se haga de la situacidén actual de 1a organizacion y del efecto
Que tenga Sobre etlos el camio. Regularmente no es necesario que la gerencia intervenga
en todo y en cualquier programa de DO. sin embargo si es necesario un cierto grado de
compromiso consciente y responsable de los cuadros directivos, desde luego que debe
contar con su apoyo, la gerencia debe acepiar que es el DO. su naturaleza y sus efectos

potenciales.

Existe de cualquier manera en los miembros de |a organizacion un sentimiento de
amenaza cuando se presentan a la vista cambios, para minimizar este temor, la defensa. la
resistencia 0 rechazo, se debe determinar la profundidad en |a que se debe participar. es
decir. se debe intervenir sole en 1a medida en que Sea necesario para obiener soluciones

satisfactorias y duraderas a los problemas identificados.
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La disponibilidad para el cambio en la organizacién puede ser débil o fuerte, es débil
cuando gerencialmente 0s aspectos técnices, administrativos o de relaciones, existe poco
interés en el cambio y una elevada resistenciz a las modificaciones; cuando es fuerte, el
apoyo basico, la energia disponible y |2 necesidad de cambiar estan presenies en cantidad y
calidad La intervencion en un sistema fuerte leva consigo una ala probabifidad de éxito,
inclusive, suele no acudir a agentes de cambio externos, ya que fa iniciativa de cambio
planeada surge naturalmente deniro del propio sistema. La intervencion en un sistema débil
es de mayor riesgo y t-ende a tener menor probabilidad de éxito, donde el esfuerzo del DO

es mas compticada y s¢ convierte €n la meta a perseguir.

Uno de los ideales para €] asesor o agente de cambic del DO es trabajar en un
ambiente de confianza y frangueza péara obtener los mejores resullados en su irabajo en la
organizacion y en su sistema meta: perc el agenie de cambig, suele encontrarse algan
ejecutivo con cierto poder de manipulacidn que actda. en ocasiones, sin percibido
abiertamente. sobre los miembros te la organizacidn para oponerse a los cambios que de
alguna manera o afecta7an; aqui el dilema para el agente de cambio puede ser aceptar ¢ no
el trabajo a! proceso de' DO para el cual fue lamado, debe tomar en tuanta que el desafio y
el riesgo para él son mayores, es precisamente en estas circunsiancias en 1as que se hace
muy imporiante el andl'sis y buen diagndstico asi como un prondstico que indique un minimo
de potencialidad para e' éxito. La orgaruzacion, ante tal sduacion, debe asumir 0 no el nesgo
del cambio.

La confianza iznto del agente de cambwo come de la orgamzacion se logra y
desarrolla gradualmente al principtc puede no existir el grado deseabie, basta conque se
cuente con el minime ndispensable para que se dé la relacidn enire ambos, tal vez al
agente de cambio le corresponde conzuistar 1a confianza de la gerencia de la organzacion
que lo ha contratadc y del sistema a fravés de sus actos, acliiudes profesionales y

comporiamiento persora:
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Los individuos y los grupos son ios mediadores del cambip, €l DO es una opcidn
para que tanto los miembros de la orpanizacion y ella misma alcancen el desarrollo, la
eficiencia y la eficacia de la organizacién no se limiian s6lo a la suma de capacidades
individuales, también depende de la forma en que esas tapacidades diversas se vinculan y
complementan, es decir, la organizacién es un sistema integrado de individuos y unidades
de trabajo. El desarrollo de personal es un aspecio del desarrollo de ta organizacidn, ambos
procesos estan interrelacionades de tal manera que uno requiere la existencia del otro, no
s6lo como complemento sino para su propia eficacia. E' sisterna se puede desarrollar por

medio de las personas que o forman.

Dentro de fos aspeclos a considerar para la implementacién del desarrolle
organizacional en las empresas, existen algunas causas que conducen al fracaso, fas mas

comunes son: ™

a) Discrepancia entre valores o estilos idealizados por comporiamientos reales.

by Programas de DO sin objelvos claros.

¢) Contraio de DO poco claro y unilateral,

d) Potencial suficiente para cambios.

e) Resistencias no trabajadas.

f) Infervenciones de comportamiento desvinculados de resultados.

g} Desigualdad de condiciones entre subsistemas y negligencia en cuanto a
efectos sistematicos.

h) Estilos de gerencia contra el DO.

i} Ausencia o falta de diagnéstico.

§) Instrumentacidn inadecuada.

' bana el Op Qi Pags leirlod
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Capitulo 4 CULTURA ORGANIZACIONAL

4.1. Concepto de cultura organizacional.

Diferentes enfoques sobre culftura y su relacién con Ia organizacion

Es necesario oefinir el concepto de cultura ya que tiene milliples significados y
diversas formas, asi como también la influencia que ejerce en la sociedad, en las
organizaciones, en la estructura de las mismas y en las actiludes. necesidades y

motivaciones de sus gerentes.

Dentro de las muchas definiciones de cultura podemos enconirar a dos grandes
corrientes de pensamiento, 105 que ven a la cultura Como un sistema de ideas y los que la
conciben como un sistema sociocultural” Ambas posturas se vinculan de con la cultura en

las organizaciones.

Hay cuatro escuelas del pensamiento aniropoldgico (funcionalista, funcionalista-
estructuralista, historico-funcionalista y ecoldgico-adgaptacionista) que conciben Ja cultura
como un componente del sisterna social que se manifiesta en el componamiento (maneras
de vivir) y en los productos de este comportamiento. las dos primeras hacen hincapié en ¢l
estudio de la cultura en momentos hstoricos precisos y en lugares hien definidos, a estas
escuelas se les llama sincronicos. Las dos escuelas restantes o llamadas por su estudio
corme diacronicos, se preocupan especificarnente por la dimension temporal y procesos

esenciales para el desamollo de culturas particulares.

Yvan Maire v Mihaeda Firsretu, Teerias seftre Uidiira Crganzaciona. Cullurg Orpamoracional Pags, 837
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Para la escuela funcionalista, la cultura es un instrumento que permite a los
individuos afrontar mejor los problemas concretos que encuentran al tratar de satisfacer sus
necesidades. Se explican las printipales manifestaciones de la cultura como los mitos,

instituciones, etc., &n relacion con las necesidades fundameniales de 105 seres humanos.

El sistemna sociocultural de las organizaciones refleja o debe reflejar la busqueda del
hombre por ta satisfaccidn de sus necesidades a través de la participacién vy del trabajo
organizacionales. De cierta forma. las organizaciones son lugares de promulgacién y
escenificacion para la satisfaccion de 1as necesidades de 10s padicipantes. Algunos tedricos
de la administracion como Maslow y Mc Gregor, se pueden encontrar dentro de esta

corriente.

La escuela funcionalista-estructuralista, dice que la cullura €S un mecanismo gue
permite a fos individuos a adaptarse a la vida en una sociedad dada, por la adquisicién de

caracteristicas mentales como valores, creencias y de habitos.

Para eiles, una organizacion es un sistema social que contempla metas precisas,
dotado de un subsistema de valores gue presupone la aceptacidn de los valores del
macrosistema. justificando asi la posicion y el papel de 1a organizacion en un sistema social
circundante. Las orgamizaciones S0n expresiones funcionales de los valores y rnilos
justificativos de la sociedad circundante. Los tedricos de adminisiracion que se pueden alojar

en esta escuela son, entre otros, Chester Bernard y Warren Bennis,

La escuela ecologico-adapiacionista, dice de la cultura que es un sistema de
comportamienic transmilido socialmente, que sirve para ligar las comunidades con sus
medios ecologicos. Entre [os sistemas socioculturales y su ambiente, existe vna interaccion

dialéctica.
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Dicen que las organizaciones son producios de la interaccidn dialéctica con el
ambiente, pero la cultura es solo uno de los factores influyentes de contingencia. Pueden
constituir culturas un poco diferentes de su sociedad, pero tienden mas bien a estar

conformes,

La escuela historico-difusionista. dice que la cultura consiste en configuracion ¢
formas lemporales, interactivas, superorganicas y auténomas, producto de circunstancias y

de procesos histéricos. difusidn, aculturacion, asimitacion.

Las formas organizacionales nacen y desaparecen segun las circunstancias
historicas, Las organizaciones son actualizaciones sociales de su propia génesis y de sus

transformaciones en el curso de los afos.

Por otro lado, los que ven a la cultura como sistemas de ideas (cognoscitiva,
estruciurahsta. de equivalencia mutua y simbolico). estas escuelas incluyen cuatro conceptos
muy diferentes entre si. pero tienen en comun el principio de un dominio cuttural distinto que
se manifiesia en diversos procesos. estructuras y productos cognoscitivos. Las tres primeras
proponen que ta cullura se sitiz en el espiritu de los portadores de cultura, ia Gltima escuela
afimma que 18 cultura se ubica en los productos de la mente, es decir, en significados y

simbelos compantidos.

L2 escuela cognoscitiva, dice que la cullura consiste en un cenjunto de cogniciones
funcionales organizadas como sistemas de conocimierie que contiene todo lo que se debe

creer o saber 2 fin de comportarse de manera aceptable en el seno¢ de su sociedad.
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Con respecto 8 1a cultura en las organizaciones, esta escuela dice que se define
como una percepcién duradera y general de las caracteristicas de la organizacién. Su
funcion primordial es influir en el comporamiento individual hacia los modos de action que
convienen a la organizacién y a sus objetivos. Las organizaciones son productos sociales
basados en los mapas colectivos de cognicion de ios miembros. Ellos proporcionan e!

esquema necesarno para la accidn organizacional.

La escuela estructuralists, dice que las diferencias culturales son sistemas
simbdglicos creados por ta mente humana, Su diversitdad supefficial resulta de permutaciones
y transformaciones de los mecanismos universales y subconscientes que les dan ciertas
caracteristicas comunes. Las estructuras y procesos organizacionates reflejan las

caracteristicas y los limites de los procesos cognitivos humanos.

La estructurs de equivalencia mutua. dice que la cultura es el conjunto de procesos
cognitivos uniformes que crean el esquema general necesario para la prediccidn reciproca
de comportamientio de manera funcional sin tener que acudir a los valores comunes y a los

Objetivos colectivos compartidos.

Las organizaciones constituyen lugares de inlerseccidn y de sincronizacion de
funciones individuales de utilidad; las pequefias motlivaciones de ios empleados se
amalgaman en ¢! comportamiento organizacional gracias a la elaboracidn de estructuras
cognifivas que sirven para la prediccion reciproca del comporiamiento. El grado de

padicipacion de tos miembros es proporcional al interés que alli encuentran.

L2 escuela simbdiica, dice que la culura s un producto de la mente, es el sistema
de significados y de simbolos colectivos segin el cuat jos humanos inlerpretan sus

experiencias y orientan sus acciones.
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Una organizacion implica un sistema simbdlico que inerpreta 1as acciones de los
miembros y solicita su compromiso. Las organizaciones son consirucciones sociales
intersubjetivas provenientes de las acciones e interacciones organizacionales por parte de

5us miembros.

Los anteriores enfoques muestran ciertas diferencias contradictonas con respecto a
la naturaleza y funcién de la cultura en las organizaciones, no obstante, se ha propuesto que
las organizaciones pueden tener culturas diferentes a las de la sociedad de ia cual forman
pane; se puede aceptar ep fanto que las organizacicnes lienen particularidades de sus
origenes y de su pasado, de sus lideres fundadores, de su mode de adaplacién a
lecnologias paniculares, asi como de las caracteristicas de la industriz de la cual forman
parte y ei ambiente sociocutiurat en el cual viven, estas manifestaciones contribuyen a crear

dentro de la organizacion una cultura propia.

Pero el que la culiura de 1a organizacion pueda ser diferente a la de la sociedad en ta
que se desarrolia, no implica que no se adhiera a aenos valores de ta sociedad. puede
ocurrir que ia organizacién encuentre su razén de ser y su justificacion en un subconjunte de
valores sociales; una sociedad pluralista permite a las empresas construir su cultura sobre
bases diferenies. Una organizacién con sus propios objelivos, su sistema de valores y su
cultura puede buscar garantizar su supervivencia negociando un apoyo para sus fines enlre

grupos influyentes de la sociedad en la que se rodea.

La cultura orgamzacional es una herramienta eficaz para la inlerpretacion de la vida
y del comporiamiento organizacionales y para la comprensién de fos procesos de
decadencia. adaptacién y cambio radical en las organizaciones, porque ellas son a la vez

creaciones sociales y creadoras de significados.
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Culturas fuertes y culturas débiles

Las culturas fuertes son aquellas que ejercen mayor influencia en e
comportamiento de los miembros de ia organizacién y que esidn mas directamente
relacionadas con la disminucion de la rolacidn de personal Se caracteriza porque 103
valores centrales se aceptan con firneza y se comparten ampliamente, cuanto mas sean los
miembros que aceptan los vatores centrales y mayor sea ta adhesién hacia ellos. mas fuerte
sera la cutiura. Por otro Jado, las culturas débiles son aguellas en las que el nivel de

intensidad y panicipacion de los empleados Son bajos. ver figurs £..1

Fig. 4.1.1.

Culturas fuertes ante débiles
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Un resultado que salta a {a vista de las culturas fuertes es la disminucion de la
rotacion de personal, en este lipo de culiuras existe una gran parlicipacion de los miembros
con respecto a los objetivos e ideales de [a organizacién, esto hace en los empleados una
unidad y que ongina cohesion, fidelidad y compromiso orpanizacional, por o que se

disminuyen asi las intensiones de abandonar Ia empresa.

La cultura fuerte esta intimamente ligada a la formalizacion ya que ésta oftima regula
la conducta de los empleados en la organizacién. tal vez 13 diferencia entre ambos
conceptos es que la formalizacion 1a encontramos explicita en la estruclura de la empresa,
mientras que en la cuftura no hay documemos escritos. Tanto la formailizacidn como Ia
cuitura llevan al mismo destino. La relacidn es que en cuento mas fuerte sea la cultura,
menos necesitard la gerencia de eslablecer nommas y reglas formales que rija el
comportamiento de las personas.

Funciones de la cultura

La cultura cumpie una serie de funciones dentro de una organizacitn:’

1. Define los limites, establece distinciones entre una organizacion y otras,

2. Trasmite un sentide de identidad a sus miembros.

3. Facilita la creacidn de un compromiso personal con 10s objetivos comunes de 1a

organizacitn mas que 105 intereses personales.

4. Incrementa la estabilidad del sentido sociat.

Sicphen Robrs. Comprarton oo trgunizacions Pag 433
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Se dice que la cullura es el vinculo social que ayuda a mantener unida ia
organizacién al proporcionar normas adecuadas de Jo que deben hacer y decir los
empleades; también es un mecanismo que controla y da sentido a todo, guia y modela las

aclitudes y el comporiamiento,

La culwra fortalece et compromiso organizacional y aumenta la congruencia del
comportamiento de los empleadaos, 1o anterior repercute en el beneficio de la organizacidn.
Para el empleado, la cultura le es dtil porque aminora la armbigiiedad, le indica cémo se

hacen las cosas y o que es importante.

La cullura se convierte en una desventaja cuando los valores comparugos no
coinciden con los que favorecen el progreso de la organizacién, este fendmeno llega a
suceder {recueniemente en un ambiente organizacional dindmico, es decir, la empresa se
enfrenia 3 cambios rapides y la cultura arraigada no 10s asimila, por 10 que se convierte en
una cultura inadecuada para los nuevos retes. Cuando el ambiente es estable, la

congruencia del componamiento es una ventaja.

Cultura organizacional y autoridad simbdlica

Dentro de la cultura organizacionat existen simbolos verbales y no verbales gque se
utilizan deliberadamente con el fin de dar una tdentidad a la organizacion, lo cual a su vez

permite una identificacion con ésta para dar sentido a las acciones.

El ambiente donde se desamollan las empresas no sbio es un medio favorabie para
el cumplimiento del irabajo que se debe hacer, ademas esla compuesto por realidades

simbdlicas multiples y cargadas ¢e senlido, que los direclivos deben permanentermente
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interpretar, reforzar e influenciar, una de las principales tareas de la gerencia es el

establecimiento de ciertos aspectos de ta identidad colecttiva.

Cabe mencionar que el ambiente del hombre no solo se compone de objetos, sino
también de simbolos, y estos simbolos no son creados erbitrarizmente. Los simbolos son
partadores de sentido ya que definen las cosas, establecen el contexto y 1a forma y sirven
para crear la wenlidad individual y de grupo. La utilizacién de los simbolos es importante
porque todo o que estructura, identifica y da senfide a una situacién dada, también ejercerd

la autoridad en esa situacion,

Los gerentes pueden utilizar los simbolos para nutrir su cultura corporativa tratdndota
como lenguaje rector de un sistema légico de pensamiento. La paricipacion y perienencia a
una cullurg dada abren el camino a un lenguaje paricular, elaborado y compantido con los
demas. La cultura da forma a la realidad y al pensamierio, establece nuevas formas de
obrar y ofrecer la oporiunidad de perienecer y contribuir 8 una meta colectiva. La identidad
individuat llega a ser colectiva cada vez que se dice “nosotros”, reforzandose asi la

perienencia a la organizacidn y a su imagen.

La filosofia del trabajo en la cultura organizacional debe ser compartida a todos los
empleados fundada en un sistema de creencias y procedimientos gerencizies enfocados a la
imporiancia que tiene 1a empresa en el trabajo, esta filosofia se compare por medic Ce
esidéganes conocidos y puesios en practica por todos en fa crganizacion, estos esléganes se
trasmiten de boca en boca, se escriben en camisetas y en las caneras. La filosofia de la
organizacion constituye el caracter mismo de la empresa y los directivos tlienen la tarea de

profundizarla y propagara.
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La cultura en 1z organizacion designa un estado de espiritu colectivo sobre la farma
particular en fa que en una empresa se hacen las cosas, la cultura es {a que determina [a
actitud y la reaccitn de |os gerentes en el trabajo; su tarea es doble: una primera parte es la
de estimular y mantener la cohesién en el medio de trabajo a fin de asegurar la eficacia de
los individuos y de los grupos. en Segundo lugar, debe difundir 12 aclitud que adoplard la
organizacion para justificar las funciones y reglas que determinan ias relaciones internas ¥

extemas con individuos y grupos influyentes,

Hay dos aspectos necesarios para los gerentes cuando tener responsabilidades que

influyan en la percepcion de la realidad y del sentido, estos son:*

1. Los simbolos de identidad organizacional y,

2 Efsentido simbélico de |2 autoridad.

Estos dos aspectos también refuerzan |2 solidaridad en el trabajo estableciendo una

igentidad colectiva,

Allaire y Firsirotu proponen un concepto integrativo de la cultura® *.._como un
sistemna de simbolos compartidos y dotados de sentide, que surgen de la historia y de la
gestion de |a compaiia. de su contexto sociocultural y de faclores contingentes (tecnologia,
tipo de industria, efc.). pero formada por e! procese de atribucion colectiva de sentido a flujos
continuos de acciones y reacciones. Estos simboles imponantes se expresan con mitos,
ideologias y principios y se traducen en numerosos fenomenas culturales, rtos. ceremonias.
habitos: glosarigs, léxicos, abreviaciones, metaforas y lemas; epopeyas cuentos y leyendas:

anquitectura. emblemas. etc.*

Hary Aavanel. Culmerw rreonZucional v anlomdad umhe..oz L uhurs Orgamizacsonal Pag 4%
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La comunicacion oral es la via Otil de 1a palabra con la que los gerentes pueden
explicar y analizar las causas y los efectos de los acontecimientos y asi influir, convencer y
manejar, es asi como se establece un sentido colectivo eficaz. El sentido es un factor
esencial en el establecimiento de wuna realidad hecha de interpretaciones e
interdependencias. El manejo del sentido es una expresién de poder, porgue el sentido
eslablece la realidad organizacional E! sentido define la eficacia y determina los medios
para medirta. Ademas, determina la manera como el comporiamiento de 108 individuos
refieja la estructura y el proceso organizacional, donde se incluyen la toma de decisiches, la
wtilizacién de recursos y la percepcion del medio wmemo y externc. El sentide colectivo
explica las metas organizacionales, los criterios para medir la productividad, la interpretacion
dada de los acontecimiemos, a las acciones y a los resultados, la definicién del
comportamiento aceptable, la asignacion de recompensas y justifica el poder y sus

MECanmsmos.

La comunicacion oral o escrita sirve de vehiculo para mensajes y senlidos. En las
organizaciones s conveniente ulilizar un ienguaje simple. Cuando el enunciado depende del
simbolismo, proporciona a 1a persona que habla, a sus intertocutores y a la situacién, mas

informacidn de la que se podria sacar del mensaje solamenie,

La palabra contiene y transmile la cultura de la empresa, le presta una forma
langibie La cultura corporativa es el resultado de un proceso de experimentacion y de
descubrimiento, una vez en $u sitio, se transmite de una generacién de gerentes a otra con
la ayuda de précticas diferenles. se puede decir que la palabra organizacional es equivalente

ala accion.
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La ideologia organizacional €5 aguella que esta iniegrada a un sistema de creencias,
donde el conocimiento se transforma en ideologia y ésta es la que Sirve para crear, justificar
y exploiar las empresas. La ideologia llega a ser organizacional cuando un conjunio de ideas
representacionales esld ligada a un conjunio de consecuencias operacionales y el todo
forma un sistema de creencias que sirve para definir v mantener lz organizacidn, Los

gerentes para dar un sentido que puredan girar la accidn comun y la toma de decisiones,

deben poseer una base ideoldgica bien precisa.

La ideologia Irala de mantener una leatad doble: una a la pureza de los principios
morales y ofra a las exigencias de las situaciones concretas que se presenien; la ideologia
debe ser fie! a sus principios basicos y a su deseo de sobrevivir en el plano concreto, la
doble leattad puede acarrear contradicciones, cuando ésias se presentan, se pueden
resolver mediante el empleo de diversos mitos. Los gerentes son los que estimulan la

creacioén y el empleo de mitos mediadores.

Las empleades dan un cierto sentido a los actos que no es puramente objelivo las
acciones se comprenden, se interpreian y se dotan en el interior de mundos subjetivos. Todo
aclo ¢ proceso puede asumir varios sentidos segon el contexto de quien hace el analisis y
sin tener en cuenta ia intencién original del acto; una misma accién en una organizacion
puede interpretarse de diferentes maneras en momenios o silios dislintos. Los gerentes
deberan saber ¢cdmo los empleados influyen en 1a eleccidn del sentido, y como reaccionan
éstos a los diferentes aclos. Aqui, la autonidad de la gerencia debe basarse en la integracion
de los diversos grupos e individues de la organizacion con identidad organizacional. Los
distintos grupos presentan diversos contextos panriculares y diferentes. cada grupo se
repliega sobre su sentido y su interés colectivo que resulta de su pasado y de Sus
intercambios acluales con otros grupos. el trabajo de la gerencia estd en que se inculque

muy bien ia identidad organizacional para obtener la unigad.
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Los gerentes deben analizar 10s contextos simbolicos para comprender una cultura
diferente a la de ellos. Para el empled de simbolos., se deben analizar los dalos de la
sitvacién, se debe facilitar la discusidén en grupo, adopiar un procedimiento, un punto de
vista, un lenguaje comln y un sistema de pensamientd: si no se hace de £sa manera puede
reinar 13 confusién y el desorden; es necesario estar de acuerdo, establecer el orden ¥
mantener la continuidad porque los grupos son portadores de una culiura dentro de la cual

existen inlereses particulares, que se deben saber conciliar con los de la organizacién,

Los gerentes son wna fuente de informacion importante para 105 empieados que
desean conocer las estrategias de accion que los lleven 2l éxito. Los gerentes refuerzan y
estimulan el comportamiento conforme a su idea de la forma en coémo se hacen las cosas. la
gerencia tiene un interés personal en difundir los conocimientes basicos sobre la jerarguia,
el cumplimiento, la responsabilidad vy la adhesion; para esto, una buena comunicacion es de
suma importancia para conseguir el €xito, una tarea de peso en la administracion cons:5te

en el desarrolio de 1as buenas actitudes de comunicacién.

136




Cultura Organizaciohal

4.2.  Creacidn y conservacidn de la cultura organizacional.

La cultura organizacional no $e crea espontaneamente, se establece y cuando esto
se logra, es dificil que desaparezca. Los origenes de la cultura se dan en las costumbres,
fradiciones y la manera en que las organizaciones cumplen con su misidn. Cuande se ¢res
una empresa, los fundadores ejercen una notable influencia en la cultura inicial, imponen su
visidn y sus prejuicios a lodos los inlegranies, de tal manera que la cultura organizacional
interactua erre las wWeas y supesiciones de los fundadores y 10 que 10s miembros aprenden

después con su propia experiencia.

Una vez que le cullura se ha establecido. hay acciones dentro de la organizacion
que la conservan al dar a los integranies una serie de experiencias semejantes, aqui se
encueniran tres funcipnes centrales para el mantenimiento de la culura, estas son las
técnicas de seleccion empleadas, las acciones de la alta gerencia y los métodos utilizados

en la socializacion.

La finalidad del proceso de seieccion consiste en enconirar y contralar a aquellas
personas gue tengan ios conocimientos. destrezes y capacidades necesarias para realizar
bien ios trabajos de la organizacion, un punto neurdlgico de |a seleccion es el decidirse por
el candidalo que se adecuard a la ferma de ser de la organizacidn, puede ocurric que un
buen candidato vea en ella conflicto entre los valores de 1a misma y 105 Suyos, entonces €s
probable que voluntanamenie desista del proceso de seleccién. Es por eso que un punio
central para la conservacién de la cultura de fa empresa es |a seleccién. ya que descarla a

aquelios candidatos que pudieran atacar O minar sus valores basicos.
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Las acciones de la alta gerencia también influyen de manera decisiva sobre la
cultura organizacional, los ejecutivos de alto nivel a través de sus acciones fijan las normas
gue se trasmiten a la empresa respecto a la conveniencia de asumir nesgos. el grado de
libertad hacia los subordinados, la presentacidn de los mismos, las oportunidades de

desarrollo, las compensaciones y premios, entre muchos aspectos mas

Una de las preotupaciones imponanies para el mantenimiento de la cultura
organizacional €5 la manera en que los empleades de nuevo ingreso conozcan y S€
familiaricen con ella, por lo que es necesario que 'a empresa trate de adapiarios, a este
proceso se fe llama sopcializacidn. Este proceso estd vigente durante toda la vida del
empleado en la organizacién, ya que ello viene a sostener la cullura. El proceso de
socializacion se puede dividir en tres etapas. anies de la Hlegada, el encuentro y la

metamorfosis.

La primera etapa comprende todo el aprendizaje que se efectoa anles de gue
alguien sea coniralado por 1a empresa, &n la segunda etapa, &l nueve miembro ve la
empresa como ella es realmente y afronta a 13 realidad contra sus expeciativas, en la tercera
elapa, se dan cambios relativamente pemanentes. donde la persona domina las habdilidades
que su irabajo requiere. desempefa sus nuevos roles y se ajusta a sus normas y valores de
su nuevo grupo. Como resultado al proceso de socializacion, esta influye en la mejora de fa
productividad, 1a acepiacion personal de los objetivos de la empresa y en su decision de

perienecer a ella.
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4.3. Aspectos que ayudan al empleado para el aprendizaje de la cultura.

La cultura de la organizacion se trasmite a los empleados de diferentes maneras, 1as
mas importantes las constituyen cuestiones como las hislorias, los rituales, habitos

organizationales, los simbolos maleriales vy €l lenguaje

Historias

Son las anécdotas que vivieron los fundadores y los miembros de la organizacion
gue rmuestran la forma de pensar y de conducirse en la organizacion y para ella misma, esas
historias conlienen una narracién de hechos referentes a las decisiones fundamentales que
afectan el futurc de la empresa y a la alta gerencia, 1as conclusiones sobre estas vivencias,
sirven de ejemplo para todos los que conformaron la organizacidn en el momenio en que
sucedieron y sirven como ensefanza para los nuevos empleados que ingresan a ja

empresa.

Las historias ejercen una autoridad en las organizaciones definiendo o influyendo en
las decisiones y en las percepciones comunes, es decir, disefian el estilo apropiado de
razonamiente, presentian una perspectiva comin en cuanto a 1as soluciones que serian
aceptables, las historias incitan a los individuos a adherir valores y acciones, contienen las
presuposiciones y los valores implicitos gue servirdn de guia a quienes deben tomar las

deciSIOnes.

Segun Selznick’, 1a autoridad institucional se establece cuando la alta direccion logra
vincular {2 bisqueda de metas organizacionales con un senlimento de pertenencia y de

satisfaccidn colectiva. Esla autoridad sirve para unir las diversas paries de ia organizacion y

4 . -
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reunirlas alrededor de una dptica comun, Se ha demostrado que para transmitir y mantener
los valores y principios organizacionales, los mejores directores saben valerse de historias y

de cuentos.

Las historias nunca pierden su atractivo, son faciles de recordar y se ¢ree en ellas
porque se logra cierta satisfaccion, pueden servir de guia para resolver 10s problemas,
explicar cierlas casualidades e identificer ios valores esenciales. En las historias se

encuentra la inspiracién y el medio para satisfacer ias necesidades de identificacion.

Rituales

Son secuencias repetitivas de las actividades que expresan y refuerzan 10s valores
centrales de a organizacion, las metas de mayor importancia y que indican quienes son 1as

personas imprescindibles y quienes las prescindibies.

El rito es una forma de adoracidn organizacicnal que se distingue por cuatro

caracteristicas®

1. El aspecto litirgico: en su calidad de forma de adoracidn colectiva. los ritos
implican ¢on mucha frecuencia un compromiso personal y un gradge de

participacion notables.

2. El aspecto representacional: los ritos se refieren a los principios internos. tales

como el espiritu corporativo. que sostienen y guian a la organizacion.
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3. Una doble funcidn: Los ritos consolidan y animan periddicarmente |a identidad de

grupo.

4. Un papel purificador: los rilos penmiten la expresidn de 105 sentimisntos, scan
buenos o malos, y facilitan la creacion de bienes colectivos mas profundos:

principios vivos que definen la organizacion.

Los ritos estdn ligados a la vialidad y al desarcolic de la organizacién. Las
aclividades rituales propiamente dichas casi siempre tienen lugar con la participacion de
algunes individuos solamente, pero se dirigen a la colectividad; ejemplos de ritos coleclivos
son la planeacion estratégica, los programas de desarrollo organizacional y los proyectos de
desarrollo comercial. Estos ritos colectivos permiten la reafirnacién de los sentimiemtos de
lealad y de responsabilidad. de los punios de vista comunes y de los elernenios negativos
que se deben eliminar, el rito es una investigacién gue puede revelar los aspectos del

caracter organizacional que normalmente a simple vista no se detectan.

La gerencia efectiva. ademds de tener en cuenia las metas que Se deben alcanzar y
los medios que se deben emplear, deben lambién valerse de muchas oportunidades para
reafirmar y reforzar la idenlificaciéon con la cultura organizacional, es decir. que deben saber
crear una buena aclitud, haciendo adopiar en todos [0S niveles de fa organizacion su version

de la idenuidad y del senlido colectivo.
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Habitos organizacionales

A diferencia de los ritos donde el contenido es esencial, los componiamientos rituales
(hébitos o costumbres)_ se basan en la forma. El habito conduce a un resultado preciso,
mientras que el efeclo del rito es variable. Los habitos se basan e! 1os simbolos del estaluto
y del poder que conforman los métodos y tas relaciones en el lugar. Un modelo ritual es una

formula que une y conduce actos diversos a un resullado preciso

Los habites refuerzan el sentirmento de estabilidad poniendo al dia los cuentos y los
mios organizacionates asi como permitiendo la expresion de fuerzas emotivas y sociales.
Los habitos influyen porque son el producto de las lecciones del pasade, reflejan los
conocimientos sacades de las experiencias y de ios errores, conogimientos que llegan a ser

pare integrante de la organizacion.

Los actos rituales comprenden todos los comportamientos que han hecho su prueba
en ef curso de los ahos, representan la sabiduria colectiva Uil para las generaciones
siguientes Los habitos expresan valores y asi como tos ritos. irensmiten y mejoran la

cohesion ce la organizacion.

Ceremonias orgamzacionales

Las ceremonias son acomecimienios colectivos que. con ayuda de las costumbres,
tradiciones y convenciones, facilitan 12 expresion emotiva. es decir, concentran la emocién

en el instanie presente.

192



Cultura Organizacional

Las ceremonias establecen y mantienen la lealtad para con el grups © la
organizacion, fortiicando e senlimiento c¢electivo de pertepencia. Los miembros
desempefan un papel activo, la participacién aqui, ayuda a disminuir la ansiedad

satistaciendo necesidades de expresion,

Las ceremonias con frecuencia tienen un caracter rtual, son medios de vivir la
experiencia emotiva de Ja colectividad de participar en la mistica del grupo. Ei individuo
siente alii su prestgio realzado a pesar de que la individualidad queda relegada por la

participacion colectiva pues la ceremonia refuerza la identidad.

Totemismo corporativo

Ef totemismo se define como simbolo ramonal universal alrededor del cual se
desarrolla un sistema de valores y significados que establece una relacion entre naturateza y
cullura, Las ideas, los valores y las creencias en maleria de jerarmquia, de éxito, de
responsabilidad y de pertenencia, asi como de todas las formas rituales, son elementos que

constitvyen un sistema totémico.

£4 tétem tipico de una organizacién se constituye de actividades simboélicas que

encierran tres aspectos.

1 Lajerarguia como expresion det orden social.

2. El éxito como expresién del orden moratl.

3. Laresponsabilidad y la perienencia que estructuran el orden social y moral en un
conjunio racional o en un orden natural que hace posible imaginar otro estado de

cosas.
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En la vida diaria de una organizacon, el télem corporativo permanece silencioso &
invisible, 1a definicién de la realidad v de sus exigencias es evidenie e implicita, sin
necesidad de que exista realmente una figura de tdlem en la organizacion; la amquitectura de
los edificios, la disposicidn del terrenc y hasta los jardines. son parles conslitutivas del télem
corporativo. Lo que da objetividad v realidad a tos objetos os que &los suscitan reacciones

similares en los diferentes individuos y en momentas diferentes.

E! tétem corporativo tiene un vator simbolico y aungue 5ea muy respetado. se evoca
solamenie cuando hay que reivindicar algunas cosas o cuando se emprende la bdsqueda de
un significado mas profundo; cuando es asi, parcial o tolaimenie, s presenia como una
especie de fe o mistica que ofrece la respuesta a las preguntas mas fundamentales
rescatando la identidad organizacional. Los aspectos mas profundos suelen ser emotivos y
cuando 10s gerentes presentan sus respetos al tdtem corporativo, bajo forma ritual, con
ademanes y sus actitudes, despierta en 10s subordinados a hacer otro ianto, es asi como los
gerentes simbolizan el buen camino y tienen éxito ai ejercer ung gran influencia sobre sus

subalternos, colegas y SUperiores.

El té1em corporativo representa a un sistema homogéneo de creencias y practicas, el
cual reline a sus miembros en una comunidad scciomoral. que es la organizacion. 'Un totem
es eficaz cuando puede a! mismo tiempo imitar y liberar |2 expresidn personal guardando

intacto el nosotros colectivo

La probabilidad de éxito profesional y de satisfaccion en el trabajo. es maxima para
el gerente que sabe hacer suyos el 16lem corporativo y [os valores que &l representa, cuando
es asi. logra formnar un equipo y comparte un sisterna simbdlico de importancia y un lenguaje

comun dentro de la culiura organizacional.
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Simbolos materigles

Son aquellas figuras del tener que identifican a una organizacion y que refuerzan la

" cultura de una empresa, por ejemplo, el disefio y disposicién de espacios y edificios, €l
mobiliano, los privilegios de los ejecutives v el vestido son simbolos materiales que indican a
los empleados quienes son importantes, también el grado de igualdad deseado por la alta
direccion y las clases de conducta (aceptacion de riesgos. aclitud conservadora, autoritana,

participativa, individualista, sociable, etc.).

Lenguaje

Es el que se utiliza como medio de identificacion de los integrantes de ia cultura,
cuando el lenguaje es aprendido, los miembros de la organizacidén dan prueba fiel de
aceptacion de la cultura. esio hace que se preserve A través del tiempo, las empresas
desarroflan témrminos especiales para describir el equipo, las oficinas, personal clave,
proveedores, clientes o proguctos Que se relacionan con su giro. Esa teminologia
desarroliatia por las organizaciones sirve de comun denominador que une & |os miembros de

la cultura
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44. Grupos de empleados y orientaciones culturales.

Algunas personas creen que las organizaciones solo poseen una orientacidn
cullural, es decir, que son monoliticas, sin embargo se debe tomar en cuenta que las
organizaciones son plurales, porque 125 cmipleados que alii rabajan s¢ Gividen en varios
grupos que tienen orientaciones culturales diferentes. A panir de que el empleado establece
una identidad de grupo es cuando se puede hablar mejor de la pertenencia a un grupo. La
identficacién de ta persona en un grupo hace que sea signdicativo su trabajo en la

organizacion y determina su papel y sus funciones.

A partir de que el empleado hace este ciento tipo de categorias, hace puntos de
referencia que definen su lugar en la organizacion y por ese mismo hecho, Ic asimilan a los
demas empleados que considera tienen las mismas caracleristicas y los distancian de
quienes tienen otras distintas El empleado crea la visidn de la organizacion en s mismo,
esta visién de la organizacion, ofrece un marco dentro del cual los individuos dan un sentido

de lo que hacen ellos y los demas.

Se le llama cultura organizacional a los sistemas de categorias de pensamiento, las
reglas y los postulados a partir de 165 cuales se anicula la visién de ta organizacion. aunque
la cuttura organizacional no se limita a 1z visidn de |la organizacién puesto que esta es mas
que una imagen, ella esla arliculada y proporciona tas claves no solamente para observar a
la organizacién sin0 lambién para hacer significativo 10 que se ve, es una base de

interprelaciones, de explicacicnes y de argumentaciones.
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Podemos afirmar que en una organizacién no hay tantas cufturas organizacionales
como grupos de calegorias que Se formen, puesio que todos €505 grupos comparen
muchos aspectos en comun; Jos diferentes grupos viven En un mismo espacio y Se
comunican continuamenie entre si, no 5e puede pensar que los sistemas de categorias, 12s
reglas y 105 postutados de sus respectivas culturas nada tengan en comun, la impoertancia de
le que tienen en comin es vanable. Dentro de una organizacion, las diferentes culturas
pueden tener mucho en comun y por eso es legilimo habilar de una cultura organizacional y
de subculturas, &5 por es0 Que es necesano tomar en cuenta las calegorias a partir de |as
cuales 108 emnpleados se agrupan ¥ las orientaciones culturales de los empleados y de sus

grupos.

Categorfas de agrupaciones

Se forman a panir de diferentes aspectos como lo son las profesiones, los puestos.
el sexo, los departamentes o diferenles areas de trabajo: las anleriores agrupaciones suelen
ser homogéneas. También se incluyen categorias por anligiledad en la organizacién que a la

vez esta relacionada con la edad.

inclusiones y exclusiones

Lz lengua o la manera de expresarse y su contenido proporciona a ios empleados
los medios para incluirse entre unos o separarse de ofros; lo mas imporiante de estos
medios €5 € uso de la pnmera y de la tercera persona. La primera persona indica una
inclusion de quien habla con sus similares o colegas. por ejemplo al decir. “nosotros los
contadores y l2 tercera perscna se refiere a “ellos, iocs del cotporativo”, El andlisis de las
inclusiones y de ias exclusiones e$ gramatical y 16gico. que se complementa con las alianzas

y oposiciones
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Alianzas y oposiciones

Cuando los individuos al hablar de su trabajo, evocan a otros empleados ¢ a otros
grupos de empleados y se asocian sentimientos y calificativos diversos. La expresién de
sentimiento es un buen indicativo de alianzas y de aproximaciones o de cposiciones y de
distanciamiento enire empleados. Los conflictos son formas extremas de Oposiciones que
permiten |2 identificacion facil y fiable de oposiciones y alianzas. Los calificativos que un
empleado asocia con otro, con su$ aclitudes o con Sus ideas, pueden ser marcas de

adhesion o de rechazo

Identificacién por la experiencia

Con frecuencia los empleados se identifican por experiencias del trabajo antenior, La
igentificacion por ia experencia se manifiesta pnncipalmente en tas historias que los
empleados cuentan sobre sus expenencias en el {rabajo. Estas historias identifican a un
grupo de personas que irabajan o han trabajado conjuniamente en una tarea especifica en

un lugar determinado.

Los simbolos de identificacion y ios habitos

Los lugares de {rabajo dan la idea de una multitud de simbolos de identificacién y de
habitos Gliles para el descubrimiento de agrupaciones de empleados. La moda del vestir, 10s
habitos de vida, los simbolos de clases o el uso de un tipo de lenguaje. de expresiones o de
un vocabulano paricular pueden indicar la exisitencia de grupos de empleados. Las
relaciones informales en |a hora de comida o después del horario de trabajo pueden indicar

las redes de comunicacion y las frecuencias de interaccion.
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Por crientacion cultural se entiende la identificacion de lo que un empleado o un
grupe de empleados considera deseable. Una orientacion cultural sirve para dar un sentido a
las précticas que percibe un empleado, a las actitudes que asume y a los objetos que lo

rodean y de las evaluaciones, explicaciones y justificaciones que da.

Marcos temporales

Las orientaciones culiuraies de los diferentes grupos se colocan en marcos
lemporales. Los horizontes temporates varian mucho de un grupo a otro y de una
organzacién a otra, estas diferencias dependen del uso de fimiladores de tiempos
diferentes. La accidn presente y fulura que propone una orientacion cultural tiene diferentes
relaciones con el pasado, cuando las orientaciones son diferentes a las del pasado, surge
una posicitn entre practicas antiguas y nuevas, y por lo mismo, se crea un marco temporal
dentrs del cual se incluye la oriemacidn cultural, La orientacién cultural que propone
camb0s. por regla general, debe contener marcos temporales que distinguen claramente el

pasazd y el futuro
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4.5. E!| problema de las relaciones interculturales.

Uno de los grandes retos de las empresas transnacionales es el de llevar a otros
paises con culturas diferentes la forma de operar y hacer negocios. Para ellas, es muy
imporianie conocer y empaparse sobre ta culiura, 1a forma de pensar, de trabajar, 12 manera
de gobernar, sus reglamentaciones el tipo y tamaiio de mercado y en fin, 1odos los factores

internos y extemos que afectan a la organizacién que guiere aventurarse en ellos,

tna pane fundamental de la adminstracién global es realmente la naluraleza
intercuttural de sus interacciones, muchos directivos reconocen que las interacciones de su
cultura con 1a de otros. son bastante dificiles para poder administrar eficazmente, es por es¢
que muchas empresas y escuelas de negocios mandan a sus ejecutivos a entrenarse en
habilidades interpersonales. Interaciuar con gente de diferentes culluras representa un grado
potencial de distorsion y suele crear muchos malemendidos. El reto consisle en saber
interpretar a las perscnas que vienen de culturas diferenies por medio de sus palabras y

acciones.

Si bien el lenguaje es una imponante parte de la tornunicacién, ésle no se limita a fa
habilidad para hablar; implica transmitir una idea entendiendo las de los otros. El mayor de
ios problemas de la comunicacién intercuitural ocuire en la percepcidn y atribucidn de
significades. La comunicacion es definida como "un proceso dingmico por donde la condutta
hurnana, verbal y no verbal, es perciida y contestada™ . La gente responde de acuerdo a
SuS percepciones, no necesariamente de acuerdo a 10 que el transmisor crea que esta
comunicando. A esto se le [lama un proceso interactivo. Hay dos ideas basicas que surgen

de la comunicacion intercuttural:

Ruwhard Poner. Cammumc sring ‘nnvrendinrda: COtade por Henry 1ane International Management Behavior Jag 23
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1. Entender las influencias culfurales (diferencias y similitudes) en ia comunicacién

que afecia a la persona que tiene una cuitura ajena a la de 2 nuestra,

2. Qué se quiere de la comunitacion intercultural. Las partes que intervienen en
ella, deben tener un honeslo v sincero deseo para comunicarse y buscar un

mutuo entendimiento,

Agiciopalmente al entendimiento cultural en la comunicacion, hay dos Supuesios: oS
supuestos dei provesc y fos supuestos del contenido, que pueden crear barreras en la

comunicacion.

Los supuestos del proceso son aquellos que 58 hacen acerca de la comunicacion o
de la interaccidn de las situaciones. vy si ellos son incorrectos, sin conocimiento y no claros,
es muy probable que se mine la comunicacién. Por ejemplo, cuande una persona liene el

problema y no entiende |a i6gica de la situacion.

Los supuestos del contenido 50n esos que se asocian con cosas, conceptos y con la
realidad mas que con los procesos. Por ejemplo, ta jeramquia y el status, el rol individual y €l

rol del grupo.

Para poder resolver el problema de las relaciones interguluraies, Maznevski y
DiStefano’ proponen irabajar sobre tres componenies: 1. Entender |as diferencias entre
cuituras 2. Establecer un puente de comunicacion de las diterencias y 3. Aplicar técnicas

para integrar o administrar 1as diferencias

* Mamevsha v Disietano., Morvegehic Reroranmod o0 Vadticudilera, Y asspement Teams Ctadopor Lane (p Ci Pag 30
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Para el primer elemento, se necesita identificar, describir y organizar los
componentes de la cultura diferente a la de la organizacién. Se debe tomar en cuenta
aspectos como: Relacidn con la naturaleza, orientacién al tiernpo, creencias acerca ce la

naturaleza humana, aptiludes y actitudes, retaciones entre la gente y el uso del espacio.

El segundo elemento trata de establecer las condiciones que contribuyan a
incrementar la efectividad, esto se logra al darles a los empleados confianza y motivacion,
encontrando cosas comunes o generaiidades afines y no culpandolos de los conflictos
causados por las diferencias culturales, mas por el contrario, $€ debe encontrar la comecta

atribucion acerca de los problemas y los conflictos.

El ultimo elemento trata de integrar las diferencias, para logrario se debe fomentar la
participacidn de tos empleados para que ellos zporien ideas sobre como resolver los
problemas de emendimiento y, por Gltimo., construir sobre esas ideas que fueron aceptadas

de comun acuerdo.

Para los directivos de una empresa que conducen la organizacion en otra cullura, €5
muy importante conocer como irabaja la misma, como se afecta el comportamienio y en qué
dimension se encuentra la organizacion. El conocimiento y el entendimiento deberén ser las
hases para poder tomar accidn, pero puede ser peligroso asumir que por que se han
aprendido algunas cosas, se puede tomar accidn automaticamente, para esto, se necesita
desireza que Se adquiere con la praclica yla experiencia. El proceso de adaptacién debe ser

rapido pero actuando paso a paso.
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Diferencias entre México y los E.UA.

MEXICO

Las relaciones con los clientes se logran a
un nivel y gracias & contactos personales.

Alvistar a un cliente se pasa mucho tiempo
habtande de temas generales, y en el altimo
momento, se le trata el tema de negocios en
una forma muy breve y general.

Si hay alguna dificuliad en las entregas se
acoslumbra decir que si se puede areglar y
que no habra problema, sélo para evitar que
no se cancele el pedido. aunque al final

casi siempre falle algo y no se entregue a
tiempo.

Si la orden no se entrega completa por
{alta de producto no es tan grave.

El enfoque de tas empresas esla mas
hacia el producto o el fabricante.

Las fechas de enirega no son precisas.

Se vende por numeros de cajas redondeado
en cientos.

! Sergic Romend- Kedilhac, Sy ader Ceron v Jian Cardos N

g
w

: Entornos diferentes, practicas distintas ®

E.UA.

Ef contacto es a un nivel menor
{compradores) y lo que mas funciona es
la bondad del producto, su plan de
mercadotecnia (inversién publicitaria y
promociones), asi como la aceptacidn y
desplazamiento del producto.

Primero se trata el tema de negocios con
mucho detalie y tiene que estar bien
soporntado con informacion, y sélo al
despedirse, muy brevemente se trata
asunios generales o no retacionados con
el negocio.

Prefieren que se les diga con anticipacion
que no hay producto y que no se puede
cumplir: y esto lo aprecian mas que prometer
y mas tarde fallar,

Si falta el producto se pierde la continuittad
y ocasiona que te descentinuen, perdiendo
el lugar del anaquel.

Las empresas se enfocan mas hacia el
consumidor, al servicio y al clienie

Se tiene que conseguir una fecha para
enlregar. determinan el dia y la hora,
quizas hasta con 15 dias de anticipacion,

Se vende por “pallets™ con caniidades que
varian segun €l numero de cajas que tengan
de ese producto.

uies Noto Tecmica FPADL (P32 N-533.
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MEXICO

Se olorga ef descuento en base al volumen.

Los vehiculos pueden transportar 40
tonetadas por camidn o trailer.

Casi siempre se resuelven las cosas en el
iltimo momento.

Se restringe 1a informacién y las empresas
estan muy centralizad as.

Los horarios son flexibles.

Si se esta 15 minutos después de una
cita se consitdera aceptable.

No existe una reglamentacién esincia y
clara sobre practicas de competencia y
regulacion antimonopoélica. y es muy
comun la exisiencia ge fuerntes vinculos
entre competidores.

La direccion de las empresas no suele ser
criticada bajo ninguna circunsiancia.

Los empleados no confrontan a sus
superiores directamente y la disciphna
punitiva suele ser contraproducenie. un
sisterna congiliador y de entendimiento
funciona mejor.

Si una llamada es importante, normalmente
el interesado volvera a llamar.

La burocracia suele ser flexibte.

E.UA,

Se da el descuento segun sea el tipo de
canal de distribucidn sin imporntar el volurnen.

Los vehiculos sélo pueden !
20 toneladas.

ransponar

Tratan de adelantarse y prever los
problemas.

Se comparie mas [a infornacion y se
delega a niveles infenores.

Los horarios sorn muy precisos.

Se suele acudir a las citas 100 15
minules antes.

Existe una amplia tegislacion al respeclo,
y una practica regulatoria muy estricla.

Es comun que se critique 10s resultados,
especialmente cuando ha sido pobres.

Hay un sistema establecido de disciplina
fue Kiene que ser seguido.

Cuando uno deja un mensaje, la persona
que 10 recibe devuelve la llamada, tanio

de inmediato, como uno, dos o tres dias
después

La burocracia no suele ser flexible.

pJ1%}
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MEXICO

La informacion cronol6gica estadistica
se presenta de izquierda a gderecha
(1997-1998-1999)

Es comin hacer invitaciones a restaurantes
a los empleados de trabajo. sotamente los
amigos intimos son invitados a la casa.

Es muy comin que se hable de usted

{es una formalidad) y se usa et titulo y
apellido a! principio, y 5010 se usa el nombre
de pila si se permite hacerlo.

Cuando alguien termina algo en el dltimo
momento. se dice "Termunod a los cinco
para las doce’.

Es comun agregar ta palabra “no™ al
final de un comentario.

Los mexicanos llevan la cartera en el
tado derecho del pantalén.

E.V.A.

La presentacidn es 2| contrario.
(1999-1998-1997)

Es frecuente que un gerente invite 2 sus
empleados y esposas a su propia casa con
la idea de contribuir al espiriu de equipo.

Se acostumbra usar el nombre de pila
inmediatamente después de haber sido
presentados (Se habla de 10).

Se dice “Tarmmnind a la onceava hora™,

Esta practica causa confusion.

Los americanos la lievan en el lado
izquierdo.

Las soluciones en MEXICO no son siempre las mejores para los E.U.A. Lo gue

funciona en MEXICO en un $0% en los E U A. no funciona y viceversa.
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4.6, Cambio cultural.

Ei éxito y |a vrtalidad organizacional dependen del desarrollo de culiuras y valores
apropiados. Las empresas deben cullivar creencias, 1as exigencias y suposiciones, asi como
ios medos de comporiarse y los estilos de gerencia que son requisiics previos a 18

supervivencia y del éxito de un amtiente que ha cambiado.

L& cuftura constituye la base del funcionarmienio organizacional, es la fuente invisible
donde las estrategias estructuras y sistemnas adgquieren su energia Ei éxito de los proyectos
de transformacién dependen del talento y de la aptitud de la gerencia para cambiar la culiura
motriz de la ermnpresa en tiempo y de acuerdo con las estrategias, las estructuras y con los

sistemas forrales de la gerencia.

Altaire y Firsirotu.’™ en base a su experiencia. proponen cuatro esquemas para la
formulacion y la apicacidn de estralegias que tengan cemo objelivo cambiar radicatmente el

curso de una organizacion.

Para iniciar una estrategia de cambio, |a direccion de la empresa debe. primero que
nada, estar plenamente convencida de que se deben impener medidas enérgicas, por eso
es esencial comenzar por diagnosticar de una manera precisa la relacion de la empresa con
su ambiente y haciendo la correcta distincion entre ambiente actual y futuro, con eslo, se

presentan las cuatro situaciones a tas que se refieren 10s autores como estralegias:

" Yaan ANawe s \hhaela Firesr 2o, Op Cit Pag led-16%
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Armonia y continuidad. En este caso, la estrategia de la empresa se adapta bien
al ambiente actual, lo que fe permnite tener un buen desempeno econdmico.
Como el ambiente futuro es predecible en base al ambiente actual, el cambio se
hace gradual, es decir, el ajuste armonioso actual y el cambio sincronizado y
progresivo sirven para preparar el fulure, Este cambio es mas facil de estahlecer

en periodos de crecimiento econdmico y de desarrollo tecnolégico estables,

Inadaptacion temporal o ajuste premalurd. AQui la empresa no se adapla bien al
estado actual del ambiente, lo que produce un pobre desempeho en el momento.
E1 futuro que se prevé es muy diferente y se piensa que serd favorable para la
empresa. Generalmente son empresas que estdn sacrificando el presente por
obtener un futurc mejor. Las empresas que Se encueniran en esta situacién,
pueden lerminar viendo su sacrificio tven recompensado, siempre y cuando
persisian y cuenten con fondos suficientes Es posible que oS acontecimientos
transilorios hayan ftrastornado el ambiente actual, creando confusidn y
desequilibric. sin embargo, las circunsiancias normales a 1as cuales se adapte
bien ta empresa, podran restablecer el fuluro; en ese momente. el rendimiento

econdmico legara de nuevo a un nivel aceptable.

Transformacton o reorientacion. Aqui la empresa estd bien adaptada al ambiente
aciual y puede tener un buen rendimiento: sin embargo, fos directivos prevén un
contexdo futuro muy diferente del actvual, a raiz de cambios en los datos
demograficos. tecnologicos, reglamentarios o competitivos. El proceso de
transformacion que piensa hacer frenle a oircunstancias futuras discontinuas
puede provocar una desacaplacién provisional. Algunas empresas prevén un

estancamiento o fa decadencia a medida que sus mercados actuales maduren ¢
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se cambien. por lo que desean reorientar sus operaciones a las industrias y los

mercados mas acogedores.

4. Reestructuracitn o revitalizacion. En este caso, la empresa estd mal ajustada a
su contexto actual y muestra rendimientos mediocres o desastroses. También se
adapta mal al contexto fulurg. Para algunas empresas no es 2 inminencia de la
quiebra, sinc mas bien, un largo periodo de resullados mediocres lo que ha
pravocado 12 toma de medidas enérgicas destinadas a revializar su rendimienio.
La eleccidén gue se hace entre reestruciuracion y revitalizacién depende de ia
gravedad del problema y de la probabilidad o inminencia de una quiebra. La
reestructuracion se aplicara mas bien a una situacién en la que las pérdidas
tengan el peligro de otasionar a quiebra de la empresa 1 no Se toman medidas

inmediatas para corregira.

Ei cambio radical

Cuando se habla aqui de cambio radical no se refiere a si es posible llevarios a cabo
sin hacer modificaciones importantes a la cultura organizacional. Cualquier cambio siempre
lleva consigo algunas modificaciones en los habitos. 1as costumbres y los procedimientos:

esgs son obstaculos inevitables pero completamente posibles de vencer en todo cambio,

El cambio radical en las organizaciones se refiere a cuando se propone cambiar en
los objetivos, la estrategia y los métodos de explotacion y que deben acompafarse de
cambios en lo que se da por adquinido, en lgs actifudes fundamentales, los valores y las
creencias comunes y & los cuales nos sentimos ligados. Ei cambio radical es aquel cuando
contempla no solamente las caracteristicas formales de ta organizacion (estrategia.

estructura organizacienal y sisiema gerencial), sino también e inevilablemente, Igs valores
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basicos y el sistema de significados. es decir, 1a cultura de ta empresa. Un cambio radical es
sobre todo un cambio de sisterna de valores basicos de una empresa, es un paso radical de

un esquema conceplual. de un conjunto de prinCipios Orpanizacicnales a otro,

La direccién debe llevar a cabo una revolucion cultural gue permila reemplazar Jas
creencias, las hipdtesis, los valores y 105 simbolps, por una culiura propicia a ia realizacion

de nuevas metas, de nuevas estrategias y modos de dirigir.

Esquema conceplual de una organizacion {varfigure 26 1)

Figura 4.6.1.
LA ORGANIZACION

Bostén mutuo

Cuitura

Estructura

Refuerzo y legiimacion

La estructura contigne todas las caracteristicas formales y tangibles de la empresa.
Elta se refiere a los objetivos y a las estrategias, a los aspectos estructurales y concretos de
la organizacion. a sus actives fisicos y a su despliegue, a las politicas y a los procedimientos
de reclulamiento. formacion. progreso y remuneracion. a los sisiemas de gerencia y de

control, los esquemas de direccidn. de poder y de autoridad.
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Una cultura comprende las tradiciones, las presuposiciones, los valores, y las
costumbres acumuladas, las cuales surgen del pasado de la organizacién, de sus dirigentes
actuales y anieriores, de su contexto social y de las panticularidades de la industria a |a cual
esia integrada. La cultura ejerce una influencia considerable sobre el comporamiento y las

acciones de los gerentes y de los empleados.

Los individuos. ejecutivos o empleados de todos los niveles jerarquicos que poseen
diversas actiludes, interpretan siempre los acontecimientos organizacionales y aciuan segun

hipotesis y exigencias que han adquindo durante su experiencia en la empresa.

Condiciones para la eficacia de las estrategias radicales

La estralegia radical es un concepto facil de comprender pero muy dificil de llevar a

cabo porque depende de dos condiciones previas:

1. La elaboracion per parte de la direccion de la empresa de una metaesirategia
eficaz; este es un plan de accidn ticito v no oficial que ta direccion tiene la
intencion de emplear para poner en marcha ios cambios de estrategia formal. de
poiiticas, de sistemas, de empleo de recurscs, valores, métodos y estilo

gerencial.

2 El reconocimiento del hecho de que la cullura, Ja estructura y los tndividuos
conslituyen tres elementos cuya modalidad y ritmo posibles de cambio y lipo de
control por parle de los dirigentes, son diferentes; la comprensidn de las
dinamicas y de los mecanismos del cambio de cultura y de estructura. es una

herrarnienta indispensable para las revoluciones culturales,

" Bud Pag 173
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La meta del cambio radical discontinuo consiste en inculcar a la organizacin los
nuevos sistemas, los nuevos valores y estrategias que se estimen necesarios para el éxito;
debe contarse con un dirigenie que afronte ios riesgos y ios retos del cambio radical para
iniciar el proceso, cuando las circunstancias actuales o futuras lo exjjan. el dirigente debe
aplicar estrategias radicales que tiendan a cambiar las casacteristicas cullurales y

estructurales de la organizacion.

La metaesiralegia del dirigente puede comenzar por establecer una investigacion de
tanteo de objetivos y orientaciones generales, después, debe elaborar las medidas
necesarias para su adopcidn, planificando una secuencia de acciones y de cambios
estructurales, y desde luego, ganandose el maximo apoyo para la onentacion escogida. La
melaesirategia del dirigente debe comprender objetivos especificos y precisos referente al
lipo de vaiores que es necesario incufcar en la organizacion y las acciones apropiadas para

su realizacion.

La metaestrategia del dirgente debe ser flexible en cuanto vaya avanzando el
proceso. la metaestrategis del dirigente lteva a la elaboracién de una nueva estrategia formal

y explicita, de ella dependera el éxito y la eficacia actual y futura de una organizaciédn,
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Dinamica del cambio radical

La figura 4.6.2. muestra los problemas suscitados por el cambio estratégico radical y

discontinuo:
Figura No. 4.6.2.  Dindmica del cambio
Grado de mfluencia Ritmo del camo Modo de cambio
de ios dingentes

Estructura Considerable Moderado B acelerado Gestién politica acelerade
y téenica acompanada de
tegitimdad cultural

Cultura Débs a moderada Debil a moderado Gestidn simbblica
moderada apoyada por
cambios estruciurales

Indivituo Débil a moderada Déhil a moderado Converston, por el
remplazo entrenarmento,
regucacion y
reestructuractdn de las
hiptiesis y de jas
actitudes generales

Los dirigentes ejercen wna influencia considerable, sobre todo en los elementos
estruclurales (objetivos formales, estrategia. concepcién. sistemas gerenciales), los cuales
pueden modificar facilmente si fa gerencia tiene wna buena 1écnica y gestidn poiitica

competenie para la solucién de coniroversias internas.

Cuando se trata de cambios en las caracterishcas culurales de la empresa, los
dirigentes sblo ejercen una influencia limitada: agui fos cambios se ejercen lentamente y

requieren de una gestidn simbaolica con refuerzos estruclurales apropiados.
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La gestién simbdlica es esencial para el trabajo gerencial, sobretodo durante los
periodos de crisis y transformacion. Los cambios importantes requieren el reemplazo ge los
materiales simbdlicos, los nuevos simboles malerales se deben crear y difundif
decisivamente. El dirigente debe ser el agente mas poderoso del cambio. sus modelos de
valores nuevos y de norsmas de comportamienio deben de ser esenciales para la

supervivencia y el éxilo de la empresa.

Para hacer cambios eficaces a la cultura y a |a estructura, ios dirigentes deben tomar
una serie de medidas bien coondinadas que servirdn de apoyo y justificatién reciprocas para
estos dos aspectos de l2 empresa y que lendran como fin la reesStructuracién de las
actitudes de los gerentes y de los empleados. Al individuo se le deben proporcionar
maleriales simbolicos poderosos, asi como una estructura tangible dei nueve orden
instaurado en {a empresa:. lambién Se les debe dar una explicacién convincente de los
problemas actuales y de las acciones futuras de la empresa, asi como lambién mensajes
precisos en cuanto a los estilos y 1as normas de comportamiento que conducirdn at éxito y

que en adelante tendran su recompensa.

Elaboracion y puesta en marcha de las estrategias radicales

Hay pocos modelos sobre las estrategias a seguir cuando se desea hacer en la
organizacidn una transformacion, reorientacion, revilalizacion ¢ una reestruciuracion: sin
embargoe, se pueden enconirar experiencias valiosas por las que han pasade aqueflos que
han side revolucionanos €n esta materia. Desde luego las siguientes etapas pueden servir
de guia para el cambio que se pretende realizar, sin dejar de tener muy presenie que cada

organizacién es unica con problemas s6lo de ella.

(V]
‘-l




Cultura Organizaciona!

Etapa 1. El buen diagndstico

Los directivos de 1a organizacidn deben tener la mente puesta en la dinamica de |a
organizacidn y de su entorno, de tal manera que no Se hagan insensibles o ciegos a las

sefiales de peligro, es decir nunca deben de dejar ver a la realidad.

Cada estrategia radical comienza por una evaluacion objetiva del grado de amonia
entre [a empresa. su ambiente actlual y sus circunstancias futuras previsibles. Se deben
tomar medidas radicales. si los dingentes deciden, can base al diagnéstico, que la empresa
debe ser objelo de transformacion. de una reorientacién, de una revitalizacién o de una
reestructuracion. Las estralegias radicales anteriommente mencionadas tienen una dindmica

diferente entre si y obedecen a sus propias leyes,

Reorientacién.

Esta es quiza fa mas facil de poner en practica. por ejemplo, si la empresa esid
pensando cambiar de seclor al que perienece. No es necesario cambiar la culiura
organizacional, solo habrd que adaplarse a la cultura y estructura del nuevo secior de
actividades al que estan ingresande. Puede ser que por el contrario al anterior ejemplo, la
organizacidn no cambie de sector industrial pero st adicione empresas de olros sectores, no

es necesario tampoco, modificar ta cultura y la estructura actual,

Esta estrategia hene también algunos peligros latentes:
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El marco mental de los gerentes, La principal condicidn previa a la reorganizacién
€s el reconocimiento, por parte de los directivos, del hecho de que ellos estan metiéndose en
un campo nuevo donde la aplicacion de su experiencia y de ias aptitudes adquiridas durante
afios, es limitada si no totalmente in0til. Se debe evitar caer en Iz tentacién de creer que lo
qQue ha contribuido al éxito en el lerreno actual constituirad un buen método en ofra industria.
Esta trampa es especialmente dificil de evitar cuando ia empresa hace su entrada a un

nueve campo de accion, sin haber elaborado una estrategia precisa de reorientacién,

Los atractivos de fa eficacia por la infegracidn. Aun cuando reconozcan que un
nuevo campo de accidn es diferente, los gerentes pueden sentirse atraidos por las
economias realizables gracias a la operacion de cieras operaciones, al hacerlo asi se core
el peligro de dejar penetrar la cultura y las actitudes del antiguo campo de actividad en ja

nueva explotacion, trabando asi la adaptacién de esta Gflima a su medic competitivo.

Para una recrientacion eficaz, los directivos deben estar conscientes de que elios no
saben como administrar una nueva empresa en vias de adquisicidn, También es necesario
proteger la cultura y la estructura de la nueva empresa de la influencia del campo antiguo de

acoion.

Reestrucluracion.

Esta estrategia es conveniente cuando se trate de la propia supervivencia de la
empresa, enlonces se deben tomar medidas de apoyo a8 cono plazo, los directivos deben
tomarse el tiempo necesaric para establecer las medidas radicales que salvardn a la
organizacion Después se debe encontrar una nueva estrategia que convenga a la empresa

y que pueda salvar a esta de sy extincién.
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Revitalizacion.

Para que esta estrategia sea eficaz. debe atender a dos problemas; en primer lugar.
no se traia de un estado de crisis 0 amenaza inmediata de quiebra, pero se debe encontrar
donde puede estallar la crisis. ver a dénde Hevard a 1a organizacién los métodor actuales de
la perencia. El segundo problemna es determinar y hacer el fitro de gqué es lo que realmente
estd impactando en los malos resultados de la empresa, si es verdaderamente debido a

factores externos 0 Se debe a las acciones que se llevan a ¢abo dentro de la organizacidn.

Transformacion.

Esta estralegia es quizd a que mas depende de tas aptitudes de los ejecutivos de la
organizacion. Esta estralegia equivale a una verdadera transformacitn desde [0 allo. cuando

se ven las oportunidades a futuro. Las dificultades a 125 Que se enfrenta son:

1. Si el rendimiento actual de ia empresa es salisfactorio mas no excelente, falta el
impulso y la justificacion para producir el carbio, Es dificit para los directivos
convencer a todos los niveles de |2 organizacion de {as consecuencias que se

1endran si se continua con el mismo camino de ias acciones presenies.

2. Puede crearse wna inadaptacién entre la empresa y su contexto actual. Se
puede presentar una ciena confusion y desconciero en los empleados durante

el proceso de transformacion. este fendmeno puede llegar incluso a los clientes.

3. Un error en el que se puede caer por parte de la direccion es. preocuparse
exclusivamente por los aspeclos estruclurales. asumiendo que 1a cultura vendra

por si sola.
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Etapa 2. Evaluacion de la cultura y estructura actuales con sus vinculos

En esla etapa, los directivos deben considerar a la organizacién como un conjunio
de sistemas sociales y establecer el esquema del proceso de spcializacion presenie cn la

empresa.

Los aspectos a considerar son. las hipdtesis y las expeciativas impliciias de la
organizacion; los valores y las actitudes de la particularidad de la empresa; los faclores
contingentes (tecnologia, reglamentos. relaciones obrero-patronzles, compelencia, factores
econdmicos del sector) que influyen en las creencias y el comporiamiento organizacional: las
histortas, leyendas y milos que circulan con respecto al pasado de la empresa; sus
ejecutivos antiguos y los actuales: las acciones que han dejado éxitos y fracasos: los
comportamientos y condiciones para |la promocion; las aplitudes y habilidades necesanas
para el éxito; la manera en que el reclutamiento, la formacion, la promocion, las estruciuras
organizacionales y los sistemas gerenciales refuerzan la cultura organizacional actuzl: la
manera de socializacion en la empresa, cudles son los modelos a seguir, las sefiales y
mensajes transmitidos a 105 empleados. los valores transmitidos durante las sesiones de
formacion, el nivel de compromiso de los empleados con la empresa, (05 subgrupos cuyas

culturas difieren considerabiemente de la de los demas.

Los antenores aspectos deben permitir el establecimiento de un informe sobre los

valores basicos. hipbtesis y exigencias que se derivan del pasado y de las contingencias

particulares de la organizacién y se apoyan en politlicas y praclicas acluales de la gerencia
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Relaciones muitiples que se deben establecer con la cultura actual

La cullura que se proponga debe mantener, reforzar y elaborar los aspectos de la
cullura actual que le sean faveorables y compatibles con elta, es decir, los directivos pueden
proponer v actualizar los valores y formias de ativar de ios antiguos valores y tradiciones que
hayan contribuido en otra época al éxito de la empresa. Asimismo, se deben identificar y
eliminar 10s aspectos de la cultura y de la estructura actuales que sean desfavorables y se

opongan a la cultura y a la estructura propuesias.

Etapa 4. Reforzar e! apoyo politico a ios tambios propuestos

Crear consciencia en los empleados de la necesidad del cambio. Si es conveniente,
valerse de asesores externos y de resultados de investigaciones para hacer comprender los

peligros que corre 13 empresa y mosirar 1as razones de Jos cambios propuestos.

Etapa 5. Transmitir de manera poderosa una imagen gue refleje la esirategia
exierna, los valores y los modos de funcionamienio que se deseen

Instaurar.

La comunicacion. como ya se analizé en el capitulo 1 de este trabajo, es de vital
imporiancia dentro de cualquier organizacion, aqui es donde se debe valerse de todos los
medios posibles como revistas inlernas, boletines, sesiones de capacitacién y orientacidn,
entrenamiento, etc . para mantener a todos los miembros de la arganizacidn conectados en
la misma frecuencia sobre lo que se cesea lograr con los cambios radicales propuestos y la

manera de como $e lograré alcanzar tas metas fijadas.
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Elapa 6. Escoger, reclutar, formar y colocar en todas pares de da

organizacion agentes de cambio.

El agente de cambio, ya analizado en el capitulo 3 de este trabajo, son los dinamos
que mueven a 1ooa |a ofganizacion para poder alcanzar ios ohjetivos planteados dei cambio
radical; los directivos deben permanecer en contacto con ellos, asegurandose gque sean

favorables a la nueva orientacién y que sepan explicara.

Etapa 7. Esiablecer vy poner en marcha un programa flexible de acciones

sincronizadas.

Los cambios de estructura deben provocar cambios de cultura, y 2 su vez, fa cultura
debe legihmar los cambios de estruciura; entre estos dos, se desata una tensién inevitable
por lo que debe cuidarse de no llegar a un grado critico que provoque desorienacion,

confusitn y desconcierto dentro de la erganizacion.

Etapa B. Ratificar la nueva vision de la organizacion

La nueva visién de la organizacion se debe reforzar con ia ayuda de decisiones y
declaraciones pablicas. asi como también concediendo promociones a los individuos que
apoyen la nueva orientacion; debe existir coherencia entre los actos y las palabras. Conirolar
y canalizar los procesos de socializacion: asegurar que el recltamiento, la seleccion y €!
entrenamiento de los empleados sean compatibies con la nueva orientacidn. Estabilizar la

organizacion y volver al modo progresivoe de cambio.
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En los periodos de transicion, evitar las sefiales equivocas y contradictonas, ya que
estas pueden hacer gdesviar y ditatar el proceso de cambio, de ahi la impontancia de una

buena comunicacion constante y permanente.
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4.7. La ideologia organizacional.

La ideologia ge la organizacion se basa en la percepcion y el compromiso coleclive
que, a su vez, estdn intimamenie ligades a las ideas, los objetivos y los valores. Para el
gerente, la idectogia y la pradtice deben ir z la par, el pensamienic y la accion son
inseparables y las ideas tienen consecuencias praclicas. La fidelidad a una ideclogia se
expresa con definiciones personales y con definiciones colectivas de la situacién. La
ideologia rige todas las percepciones del individuo y Sus experiencias. y2 sea que se tomen

como problemas © como oportunidades que se deban aprovechar o ambas cosas a la vez.

La ideologia de una organizacién ejerce una Influencia direcla y profunda sobre la
eficacia. asi como sobre el significado que se da a la eficacia y la eleccion de criterios que se
emplean para medirta. La ideologia de la organizacion precisa la naturaieza de sus objetivos,
los criterios de evaluacion del rendimiento, los significados y valores atribuidos a tos

acontecimientos, a 1as acciones y a 105 resultados.

Concepto de ideologia

La ideologia sirve para crear orpanizaciones, darles up sentido y hacer wso
adecuado de etlas. No se trata de pensar de cualquer manera, sind mas bien de una
manera especial de pensar. que atienda los intereses de quienes influyan en la orgamizacién.
La ideologia organizacional es un conjunto de ideas fundamentales con SuS CONSecuencias
operacionales, que constituyen un sistema predominanie de creencias y valores que
engendra con frecuencia contradicciones. pero que sirve para definir y mantener a la

organizacion.
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Componentes de la ideologia

Las ideologias organizacionales constituyen sistemas que encierran de manera
racional, vatores, hechos y resoluciones para lograr ciertas meias a traves de ciertos medios.
La ideologia refuerza la lealtad a ta pureza de (05 principios morales (10 que debe ser) asi
como a consideraciones practicas e inmediatas (Io que se hace). La ideologia debe
permanecer fiel a sus creencias basicas asi como también a sus necesidades practicas de
supervivencia. Cuando la ideologia cumple bien sus funciones, cuando guia la accidn
colectiva y las decisiones diarias. pierde su pureza moral a favor de consideraciones
practicas. La logica de los principios morales basicos no explica siempre la légica de las
politicas adoptadas o propuestas. La contradiccion entre lo que deberia ser y o que se hace,
debe resolverse con tes llamados ‘mitos mediadores’. que son 1os que tralan de conciliar los
inlereses morales y pradticos. La ideclogia tiene dos dimensicnes:™ 1a ideologia

fundamental y ta ideologia operacional.

La ideclogia fundamental comprende los principios que determinan los objetivos, las
metas que la organizacion guiere alcanzar y la concepcidn de to que se Cebe hacer. Esta
ideologia define el compromiso organizacional come algo que vale la pena hacerse pero aun
no s¢ ha hecho. Su caracter moral constituye una base de evaluacidn de la ideologia

operacional.

La ideologfa operacional comprende los principios que sostienen las politicas
puestas en practica y que apoyan los medios empleados para lograr los objetivos
inmediatos, las normas de eficacia prevalecen glli sobre 1as normas morales. La ideologia
operacional es el conjunto de medios escogidos para alcanzar las metas fijadas por la

dimensidn fundamental
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Las dos dimensiones forman un sistema de creencias y de valores
interdependientes, una se evalja con refacidn a la Olra. las necesidades de una pueden
prevalecer sobre las necesidades de la otra, una de las dos puede cambiar en cualquier
momento y las contradicciones entre sus prioridades demuestran la relacion problematica

entre lo ideal y su realizacian,

Cambios en lg ideologla organizacional

La ideologia organizacional puede cambiar a través del tiempo, ya es parte del
organismo social que se encuentra en constanie evolucidn. El deterioro de una ideologia
hace nacer a una ideologia de reemplazo, Las organizaciones pueden adoptar nuevas
ideolegias de ta noche a la madana y generalmente sucede esto cuando hay cambio de

dirigentes o cuangdo sobreviene una crisis.

Dentro de la diversidad de ideologias que pueden existir en una organizacion,
siempre hay una ideoclogia predominante, esta se da gracias a aguellos parlicipanies que
ejercen mas influencia que otros en [a vida organizacional. Algunos miembros del sisterna
desean y necesilan, mas que olros, recompensas y satisfaccidn que se derivan de un buen

rendimiento.

Las diferencias :deoldgicas pueden existir horizontalmente entre grupos que lengan
funciones distintas y pueden existir verticalmente entre los escalones jerdrquices de la
organizacién. Ademas de existir diferencias por los grupos dominantes, también puede influir
factores geograficos. culiurales y politicos, La pluralidad ideoldgica puede crear conflictos
que en ocasiones son manejables. pero en otras puede causar probiemas inevilables sobre

todo si se trata de areas interdependientes.
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Para solucionar conflictos entre ideologias es necesaric hacer un anafisis del
problema, este analisis trata de identificar cuales son tos elementos de las dos dimensiones
(operacional y fundamental), y dénde se dan las contradicciones entre las dimensiones;
después. se deben encontrar los milos mediadores que resolveran el conflicto, y por dltimo,

describir ta ideologia como sistema global de control.

Sistema global de control

Los diferentes grupos dentro de |a onmganizacion tienen intereses que no son
comunes. es dificit poder conciliar los intereses de todos estos grupos, y et aspecto moral de
ias priondades entra en juego c¢uando se tienen gue tomar decisiones. Como se ha
mencionado anes, la ideologia omanizacional representa implicitamente los intereses del
grupo dominante porque es €l el que estd en condiciones de ejercer la influencia necesaria
para definir las prioridades de la organizacidn. Es por eso imporiante identificar al grupo

dominanie ya que es el que esta inleresado en mantener ia ideologia de la organizacién.

La ideolegia es un recurso y cuando los valores y las definiciones de la direccién son
aceptadas por fodos como valores definitivos de la organizacion, se estd produciendo un
sistema eficaz de contro! La ideclogia dominanie produce una I6gica inlema que se e

‘parece y cuyo sentido es claro para 1odos, lo cual permite la inlegracion de grupos e
individuos diferenles. Las ventajas de un sistema global de control son numerosas ya que
permiten reforzar constantemente y de maneras diversas el convencimiento de todos los

miembros de la organizacién de a ideologia global de la organizacion.
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Capitulo5  CASO PRACTICO

El desarrollc de este capilule se enfota a una empresa comercializadora de
productos para la construccion, decoracién, mantenimiento y articulos para el hogar. Se ha
escogido esta empresa porque representa a un gran namero de organizaciones las cuales
iniciaron sus operaciones en MExiCo con sistemas y procedimientos, formas de irabajo y
rnuchos otros aspectos mas que fueron desamoliados, probados. puestos en marcha y gue
funcionaron en otros paises, en esle caso concreto, en EUA Cuando estas empresas
vimeron a nuestro pais, se encontraron con diferencias profundas tanio en factores externos
como internos, en la gente, formas de vida, de ver el mundo y de trabajar, el comportamiento
del mercado y las economias reprimidas con aftas tasas inflacionarias, en otras palabras, un
mercado polencial reducido y golpeado. con una poblacién en general, preocupada por la

supervivencia mas que por la comodidad.

Como se analizé en el capitulo anterior, existen muchos factores que hacen
diferentes a las empresas que operan en México a 1as de paises como Estados Unidos, uno
de tos principales se encuentra en la cullura de la gente, de la organizacion y de la relacién
entre ambos. Esie es el motivo pnncipal del presente frabajo Sin embargo, este analisis
puede Servir también para aquelias empresas nacionales que han adoptado formmas

adminisirativas de oiras culturas y que no han logrado funcionar eficazmente.

Para conservar la confidencialidad de la empresa estudiada. se te ha modificado el
nombre y algunos aspectes con la que se involugra, cabe mencionar que, es necesano para
esta empresa reforzar y cambiar su cultura parg poder enirentar los retos que se le
presentan hoy con respecto a su gente la competencia y la adaptacién al mercado local por
lo que este trabajo servira para que reaimente se tome consciencia en |a misma sobre 1o gue

es necesario hacer para lograr la permnanencia y el éxito en los negocios.
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5.1. Antecedentes de la empresa.'

En diciembre de 1994 con la unidn de dos organizaciones muy importantes, “Grupo
Industrial” (México) y “PC Builds™ (E.U.A.), nace "Todo para el Hogar® en la ciudad de
Monterrey, N.L., con la idea expandirse en todo México y formar una ¢adena de tiendas para
fa disiribucién af detalle de produclos para la construccion, decoracidn y articulos para el

hogar.

*PC Builds™, el socio norteamericanc. es uno de los lideres nacionaies de Estados

Unidos en la comercializacion de bienes para la construccion.

A parlir de su creacién, los pfanes de *Todo para €! Hogar™ para Jlos siguientes cinco

anos fueron

1 Establecer una cadena de 25 tiendas que aportaran 3000 empleos directos.

2. Tener una cobertura nacional.

3. Obtener el iderazgo en el mercado.

4. Ofrecer productos nacignales € imporados que ayudaran al crecimiento de

Meéxico. satisfaciendo sus necesidades y l0s requenmientos que se demandaran.

Inicialmenie se comé con gran cantidad de productes de procedencia extranjera. con

la meta de ser substiluidos en su mayoria por productos nacionales.

' Informes o ohtemda del L iea we Srdiceior de “Todo par: ¢l Hogar®

“
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El servicio que dislinguiria a “Todo para el Hogar™ seria:

1. Palio de servicio.

2. Servitio con personal capacitado,

3. Ordenes tele{6nicas v entreqa a domicilio.

4. Disefic computarnizado de areas de hogar (cocinas).
5. Tarjeta de crédito “Todo para et Hogar™.

6. 22,000 productos diferentes.

A finales del mismo afio de ia fundacion de esta nueva empresa, México sufre una
de ja peores crisis economicas, frenando con esto las ideas de un rapido crecimientio en el
mercado. Sin embargo. el objetivo de ser una de Ias principales cadenas comerciales en
matenales para la construccion y la decoracidn, siguit estando en la mente de sus

directivos

A mediados de 1995 se establece una segunda trenda. esla vez en |a civdad de

México como parte del proyecto inicial.

{a crisis financiera no fue exclusiva de México afeclando también al socic comercial
de Estados Unidos, e} cual, decide retirarse para referzar la cadena de diendas con las que
ya conlaba en su pais: por lo que “Todo para el Hogar™ se convierte en una organizacion
100% mexicana quedando como unico duedo “Grupo Industrial® cuyo corperative se
establece en Monterrey operando dos tiendas. una en esa misma ciudad y otra en la ciudad
de México Sus retos en ese momento fueron los de consolidar Jas tiendas ya existentes en
el mercado buscando la preferencia de los clientes en base a un excelente servicio y a

mejores opciones de productos.
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En 1997, "Todo para el Hopar®, se forlalece, se incrementan sus ventas y pasa a ser
una empresa muy competiliva dentro del mercado. A finales de este mismo afio, vueive a
creces, ya que compra un establecimiento de uno de sus principales competidores en la

¢iudad de Monterrey, con lo que se incrementa a tres el nomero de tiendas,

Para 1998, ta empresa se sigue consolidando gracias a la preferencia de sus
clientes y a un crecimierto constanie, lo que los motiva a construir una cuara tienda

nuevamente en [a ciudad de Monterey.

Actualmente, la empresa cuenta con lres tiendas en Monterrey y una en la ciudad de
México. Los directivos del Grupo ven la necesidad de seguir asumiendo los retos de la

expansion y de realizar cambios necesarios para lograr et éxito en el future.

Es en la tienda de la ciudad de México conde se desarrolla el presente trabajo y
donde se presenia el mayor niomero de problemas a resolver dadas las caracteristicas
pariculares de la urbe la urgencia de realizar cambios en sus operaciones y en la cultura
organizacional de esta tienda, servird como modelo para poner en practica los cambios en

las otras tres.
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5.2.  Situacién actual y diagnostico {cultura organizacional).

Misién

“Es la salisfaccion continua de las necesidades de los clientes y accionistas, que se

traduzca en beneficio para los empleados y para ta comunidad en general”.

La Visién

“Todo para el Hogar" estd comprometida a ser la empresa lider del mercado en
donde paricipe y a tener un crecimiento constante, ofreciendo el mejor servicio, variedad y
calidad de producios. asi como precios competilivos. También, a tener gente comprometida
con ia misién, que viva los valores de la organizacién, siendo con ellos los promaotores de un
servicio de excelencia y que paricipe de un ambienie laboral sano y de crecimiento para

{odos, aporiando asi un beneficio permanente para la comunidad.

Los Valores
- Respeto a la dignidad de ia persona.
- Ambiente de superacion y desarrolto.
- Esfuerzo permanenie al logro de resultados.
- Aprovechamiento de recursos.
- Servicio de excelencia
- Comunicacion abierta.
Crecimiento constante.

- Adaptacion a los cambios.

1
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Diferenciacioén

- “En Todo para el Hogar sabemos que la diferencia ta hacemos cada uno de

nosotros, con dedicacidn, esmero, y un servicio constante de calidad”.
- "Podemos vender los mismos productos y al mismo precic que en otros lugares
pere, la atencién que el cliente recibird marcaré el signe de distincién para que

regrese con nosolros”,

- "Realizar siempre el mayor esfuerzo y un poco mas, ya que el exira es el que €l

cliente siempre recoroara™.

“En nuestras manos estd hacer 1a diferenca, 10 cuentas con nosoiros y nosotros

contamos contigo, porque juntos lo haremos mejor.”

Areas de la tienda

- ESTACIONAMIENTO: El area de estacionarniento es para darle mas comodidad

al cliente, por esto existe una zona exclusiva para los empleados.

- SERVICIO AL CLIENTE: Lugar que se encuenira a la entrada de la tienda y que

existe para atender las pregunias e inquietudes de! cliente.

PISO DE VENTA: Area principal de atencién y venta directa al cliente en donde

se tienen la mayoria de los producies en exhibicidn.

£
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CORTES: Area en donde se le da el servicio de cores en diferentes produclos

que asi 10 requiera el cliente.

PATIO: Area de vema en donde el cliente puede entrar en su carro, tomar 1a

mercancia que necesite y pagar al salir sin bajar de su auiomovil.
VENTAS COMERCIALES Area que se dedica a la venta y atencién a
profesionaies de la construccion, ya sea en la misma tienda, por teiéfono o

visitdndolos en su lugar de trabajo.

EMBARQUES: Se dedice a la entrega de mercancia a domicilio cuando asi io

requiera el cliente.

SALA DE CAPACITAC!ON: Lugar en donde se realiza tanto el entrenamiento del

personal, como junias y reuniones de la tienda.

COMEDOR: Lugar conde el empleado checa su tarjeta, guarda sus

perienencias. come, convive y descansa.

OFICINAS Area de trabajo operative, voceo y de servicio a los empleados.

RECIBO. Area en donde se le da enirada a la mercancia del proveedor

CAJAS: Lugar donde el cliente paga ta mercancia.

FACTURACIONES: Donde al clienle se le puede facturar si asi lo requiere.
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Organigrama de la empresa (Tienda)
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La Gerenciz General reporta directamente a la Direccion de Operaciones. a la
Direccion de Comercializacion. a la Direccidén de Aomimistracion y Finanzas y a la Direccion
General; estas Olfimas se tocalizan fisicamente en ia Cd de Monterrey, N.L., donde se

concentra el corporativo de este Grupo.

En el organigrama no se muestra a las cuadrillas de vendedores que reporian
directamente a los Jefes de depariamento. estes grupes se conforman de 5 a 10 personas

dependiendo las necesidades de cada area

Comunicacion interna

“Sabemas que una buena comunicacidn ertre todos los que trabajamos en Todo
para el Hogar. es fundamental para brindar un buen servicio a!l cliente, por tal motivo se han
establecido una serie de mecanismos internos que permiten que |a comunicacion se dé con

fluidez y claridad”
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“Contamos con juntas de Gerentes, juntas de Jefes, junta mensual de la tienda,
comunicacion segun organigrama (Gerente 2 Gerentes de drea, Gerentes de érea a Jefes

de departamento y Jefes a su personal), memorandums en el tablero de avisos, etc.”

*Si por algin motivo la informacién gue se estd dande ne sigue los canales
correcios, verificala con tu supervisor para evitar malos entendidos™. “Si la comunicacidn
proviene de un superior (Direccion 0 Gerencia) sigue las indicaciones que se te den e

infomalo a tu Jefe”

Capacitacion

“Todo para el Hogar™ pretende hacer saber a sus empleados que ellos son los gque
hacen la diferencia, y por tal motivo busca darles las herramientas necesarias para gque
puedan desarrollar mejor su trabaje; existe un programa de capacitacién en diferentes
aspectos como son: el curso basico y generales, habilidades de venias, procedimientos de

operacion, sistema de lienca. funcionamiento del depariamento y conocimienio del producto.

Evaluacicnes de desempefio

Para que los empleados puedan desarvollarse dentro de la organizacién, necesitan
conocer dinde se encuentran y hacia dénde pueden llegar, Con la evaluacion det
desempeo, esta empresa pretende mostrar, cuales son las oportunidades de crecimiento. A
partir del ingreso del nuevo empleado. el Jefe inmedialo lo evalia a los tres meses y
después al afio, dependiendo del resultado de la evaluacién, el ernpleado obtiene un
incremento en su sueldo por desemperfio. Posteriprmente esla evaluacion se realiza cada

vez que el empleado cumple un a0 Mas de antigiedad dentro de la organizacion.
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Et empleado del mes y empleado modelo por departamento

Se refiere a un par de programas de reconocimiento al esfuerzo realizado, en donde
cada mes, el personal de ta tienda -que cuenta con planta- participa en una votacion, para
seleccionar al empleado que cumpla con una serie de caracteristicas fales Como:
punfualidad; responsabilidad, uniforme complelo, apanencia impecable; segundad en el
trabajo, cooperador y disposicién de servicio, tanto a nivel tienda come en cada una de las

areas. El personal seleccionado recibe un premio que normalmente es dinero en efectivo.

Es necesario recordar que por tas caracieristicas del girp de la empresa, ésta abre
sus puertas al pablico todos los dias de la semana con un amplio horario y que todos los
empleados con excepcion de los Gerentes, irabajan seis dias por uno de gescanso, -ios
Gerentes descansan dos dias-, normalmente los descansos se toman de Lunes a Jueves, ya
que los Viemnes y fines de semana. son 10s dias de mayor afluencia de clienles a la tienda y

se necesita de todos los empleados para poder glender la demanda.

Los empleados cuentan con una hora de comida, y todos -incluyendo a los

Gerentes- deben portar uniforme con gafete que muestre su nombre.

Existen algunas consideraciones por las que el trabajador puede gozar de tres dias
de descansp con goce de Salario, por ejemplo: cuando nace algun hijo, por matrimonio o por

fallecimiento de algan familiar siempre apegado & las politicas que guian al respecio.

Por el tipo de actividades que se realizan dentro y fuera de |la empresa, existen una
sene de reglas con respecto a la seguridad en €l frabajo. por ejemplo. Reglas generales de
seguridad. reglas de seguridad con el equipo de incendio; en €l almacenamienio. en

compactadores; en elecincidad; ge sierras, en patines para tarimas. para montacargas. en
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camiones de reparno, para herramientas de mano y para manejo de materiales, ésias reglas
deben ser seguidas para eviter accidenies de trabajo que pueden costarie a los empleados

inclusive a los clientes, ta pérdida de algdn miembro © la vida misma.

Competencia

Esta empresa engloba a 10 areas que comprenden alrededor de 20 deparlamentos
que en otro tiempo hubieran sido -de manera separada- 20 tiendas diferenies, por ejemplo,
ferreterias, madererias, maleriales de construccién, ilaparerias, eléctricas e iluminacion,
linea blanca y electronicos, cocinas, pisos, plomeria y bafos, etc. Por Io que fodas aguellas
empresas micro, pequefas y medianas que paricipan en el mercado con alguno de éstos
giros se consideran como competencia directa. Aqui se incluyen a fiendas departamentales

y de supermercado, liendas especializadas, fabncantes y productores direcios.

Sajo esta misma idea de “encuentre todo en el mismo lugar” exisie una cadena de
tiendas bien conocidas en ia CQ de Mexico como “Mercado del Hogar", estas tiendas
fueror las primeras en entrar al mercado bajo este concepto, las cuales iniciaron con gran
éxilo y se posicionaron en la mente de los consumidores rapidamente ya que ulilizaron una
agresiva campafia publicitaria de penetracion, una muestra de esto es que a “Todo para €l
Hogar™ se le ha confundido en bastantes ocasiones como una lienda mas de “"Mercado del

Hogar

Cabe mencionar que de todas las opciones de empresas que hay que se dediquen a
la construccion, decoracion; mantenimiento y articulos para el hogar, “Mercado del hogar” y
"Todo para el hogar son las unicas que cuentan con méledes v procedimientos de

comerc:alizacion inflidos, copiadoes y adopiados de cadenas de tiendas norteamericanas.

T Seha o difivado ol aombre real de esa empress que se convadera como L prinvipal competrdora
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Caracleristicas del personal

En un principio, la gran mayoria del personal que fue reclutado provenia de
empresas de aulDServicio Que practicamente nada tenia que ver con ¢l giro de esta tienda, a
excepcitn del drea de Ventas Comerciales (cuyn perfil de los que |2 integran es &l de conlar
con estudios de arquilectura o ingenieria civil), pocos conocian a fondo los productos que se
comercializan, Actualmente, esto no ha cambiado mucho, es decir, se contrata de la misma

manera a personal con experiencia en el ramo, como a gente sin experiencia,

En su mayoria. el personal es joven dentro de un rango que abarca de los 18 a los

35 anos de edad, pocos son los que rebasan los 40 aios.

Un gran ndmero de empleados no viven en 1a zona donde se ubica esta fienda, por
Io que a muchos les toma casi dos horas ransladarse de su casa al trabajo o del trabajo a

Su casa.

El nivel de estudios también es bajo. el personal vendedor tiene estudios inferiores al
nivel medio superior, es decir, su educacién es baslante elemental y un numero muy

reducido de Jefes de departamenio cuenian con estudios superiores.

Solo los Gerentes y alguno que otro empleado conocen y se pueden comunicar en el
idioma inglés, esle s un problema bastante serio sobre todo cuando los productos son
importados y no se puede describir al cliente fas bondades del mismo, también se presenta
otra barrera de comunicacion con respecto al sistema de computo que € utiliza, ya que la

descnpcidn de los productos y del sistema mismo, esta en sut gran mayoria en inglés.
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Diferencias culturales

“Todo para el Hogar® opera bajo la misién, las politicas, procedimientos, reglas y
estandares establecidos desde su concepcidn, 1al y como trabajan sus similares en Estados
Unidos, agui se presenta una primera diferenciz, el pensar que un negocio gque nacid y se
desamollé en un pais ¢on una cultura tan diferente a la nuestra, pueda funcienar en México 0
en cualquier otro pais Latincamericano, de 1a misma manera que en Estados Unidos, es un

€ITor Comun.

Cuandp 10s inversionisias de este negocio decidieron entrar a México, quisieron uno
tan igual como los que funcionaban y tenian éxito en Norteamérica, por 10 que pensaron que
este innovador y perfecto modelo de comercializacion de productos para la construccién y
para la casa, podria operar tan bien si se establecia una copia fiel en México. Destle aqui se
comenzo a iener discrepancias entre la empresa y su medio. ya que no se planted adaptarla
al mercado local, por ejemplo, existe una infinidad de producios imporiados que no son
utilizados aqui, que no tienen aprovechamiento y que dentro del sistema de tienda. no fueron
traducidas al espaftol, por lo que los empleados poce pueden hacer para peder desplazar

esta mercancia.

También es comin que cwando un cliente potencial requiere de una colizacién de
una serie de proguclos, esta es emitida direciamente por el sistema, las descripciones de los
productos se encuentran en inglés y ios clientes no las entienden, por 1o que terminan no
interesandose. esto crea un sentimiento de frustracion en los vendedores y una pérdiga de

tiempo para ellos mismos al recabar toda esa mformacion para no obtener resultados.
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Esta tienda cuenta con un gran almacén que ocupa aproximadamente una guinta
parte del area total de la lienda, el esquema de tener una Bodega con un alto inventario, es
factible en paises donde las tasas de inflacién son verdaderamente bajas o nulas, pero en
un pais donde la inflacion es alta, los inventarios suelen ser contraproducentes para ¢l buen
manejo financiero, ya que el costo de tener una bodega repleta de mercancia que no Se

desplace a una velocidad considerable, acaba con cualguier negocio.

Otro ejemplo puede ser, que para una ciudad tan grande como la de México, l0s
tiempos de entrega de la mercancia son nada predecibles, gracias a los problemas viales
que padece la ciudad. a |as reglamentaciones de transito con respecto al transporte poblico,
& la problematica de rmarchas plantones y manifestaciones asi como a 10s niveles tan
elevados de robo de vehiculos y mercancias, aspecios que provocan el dar un mal servicio a

los clienles y una serie de pérdidas econdmicas considerables para esta empresa,

Ademas de las diferencias culturales que vienen implicitas por el tipo de negocio y
su pperacion, también exisien diferencias cullurales. de trabajo y de concepcion de la vida
enire la gente que radica en Monterrey, que es donde se encuentra el corporativo, y la gente
de la Cd. de México. que es la mayoria en esta tienda. Casi lodos los Gerentes, son
originarios de la Cd. de Monterrey. mientras que el grueso de 10s empleados son originarios

de México, DF.

Clima organizacional

Esta empresa presenta un modelo rigito en la estructura organizacional y una
disparidad en estilos de mando entre los Gerentes y Jefes de depantamento que afectan el

desempedio de los empleados y Su percepcion que tienen sobre efia.
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Algo que los empleados escuchan y que ies repilen constantemente es sobre Ef
servicic al Cliente, conceptos como “gl cliente es el primero”, "nos diferenciamos por el
servicio que les brindamos”®, “somos lideres en el mercado”, “nos respalda un Grupo muy
fuerte®, “tenemos los mejores productos”, etc., se han converlido en una letania que los
empleados y los clientes mismos no logran ver cencretade, entonces Comienza a perder
valor ese sentido primordial de qué es el Chente y cual es su importancia para la
supervivencia de 12 misma empresa, e5to £s, no hay una congruencia entre lo que dicen los

manuales y lo que realmente sucede.

Los empleades esperan tarnbién que la operacion de la empresa los apoye para
poder hacer realidad sus objetivos personales, esencialmente en desarrolo y recompensas,

sin embargo, saben que esa espera puede ser muy larga.

Diagnéstico de la cultura organizacional

Esta empresa posee una mision, objetivos generales y valores bien definidos en su
estructura que le hacen tener una finalidad, una meta y que ubican su funcidn dentro de la
sociedad En sus valores se destaca una cieria preocupacion por ef bienestar y desarrollo de
su personal; en los objetivos de la organizacién, se identifican claramente como pueden
hacerse compatibies éstos con los objetivos particutares de la persona, donde se ponen las
bases para e! crecimiento y desamollo pleno de sus capacidades. Sin embargo, la mayoria
de los empleados desconocen o no liene una idea clara acerca de estos 1an importantes
concepios. Saben que tienen que vender, pero no se ha comprendido exactamente la mision
y tampoco se han eslablecido objetivos claros y definidos, con metas especificas y con una
vigencia, y desde luego, tampoco se ha tralado de haceros compatibies con los objetivos

personales de cada individup.
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Existen en la empresa estrategias, programas, polilicas, procedimientos y reglas
disefiadas para el buen funcionamiento; con estas bases, los empleados debieran saber
hacia donde se dirige l2 organizacion, cual debe ser su actuar y hacia dénde van ellos. £n fa
mayoria de los casos y debido a la alta rotacién de personal, se desconocen a profundidad,

a pesar de que existen los programas de induccidn.

La toma de decisiones esta centralizada en el corporativo de la empresa. que a su
vez, delega autoridad y responsabilidad a los Gerentes de tienda. los Jefes de deparlamento
llegan a tomar decisiones en menor grado; los empleados de nivel inferior, no toman
decisiones. Cuando las politicas, reglas y procedimientos no son claros y las estralegias de
negocio no se enlienden, se toman decisiones que traen consigo malos resultados, este
fendmeno sucede constantemente. Los mismos malos resultados se oblienen cuando la

comunicacion no se da con fluidez.

El reclutamiento, seleccidn y capacilacién del personal son llevadas por dos areas
internas y por algunas agencias externas de reclutamientp. Recursos Humanos después de
recibir 108 requerimientos de personal de cada arga, hace la pelicidn a estas agencias y
posteriormente se convierte en un filiro para el ingreso a la empresa, cuando el personal es
seleccionado y contratado, también se encarga de su capacitacién. El Jefe de oficinas
realiza todos los tramites adminisirativos de la contratacion ante las autondades e
instituciones competentes. Cabe destacar que en realidad no existe una planeacién de
personal y que la rotacion del mismo. sobretodo en los niveles inferiores, es bastante alta.
Aungue en el papel se desea planear un desarrollo del personal. éste no se lleva a cabo, se
cubren puestos vacantes en caracter de urgente, pero como se comenid anteriormente, no

exisie una adecuada planeacién de personal.
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Con respecto a Iz capacitacion, la empresa cuenta con material suficiente para Hevar
a cabo los programas de tal manera gue abamue todos 105 aspectos y conocimientos
necesarios para los empleados; sin embargo, debide a que no hay una buena planeacién y a
la urgente necesidad de cubrir un puesto, el personal nuevo es integrado a su érea de
trabajo inmediatamente después de ser contratads, sin recibir -dé enirada- alguna induccion,
muche menos un entrenamiento real sobre los sistemas y procedimientos ni de conocimiento
de producto. Estos programas, si se dan, se toman meses después de que &l personal
comienza a laborar, por io que se puede prever los efectos que esio produce mala atencidn
a los clientes. errores graves en procedimientos de venla, una mala imagen con los
companeros de trabajo y una frustracién al nuevo elemento que dificimente se puede

corregir.

La compensacion de sueides y salarios esld bien estruclurada y se lleva a cabo
segun el tiempo qQue el personal estd en la empresa Ademas del salarin coniratado. el
empleado puede obtener algin bone mensual gracias a ias evaluaciones de desempeiio que
se realizan por medio de volacidn en su departamentd y a nive! general de tienda. Sin
embargo. se han presentado vicios en eslas volaciones. ya que la gente en ocasiones ha
votado para favorecer a sus areas y a algun compafero. con esto, deja de ser limpia la
obtencién de bonos afectando a aquelios empleados que de verdad tratan de cumplir

cabalmente con sus obligaciones.

En cuanlo a la motivacion a 105 empleades. esla empresa s6lo ha utilizade el
aspecto econdmico olvidando otros factores que pueden hacer gue el personal logre la
molivacion para realizar sus funciones 1al y como pretende la empresa. Por ofro lado,
también se apiica una motivacién negativa, es decir, cuenian con un sistema ce flamada de

atencign nombrada “acia admimistrativa™ que al acumular tres, el empleado es despedido.
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El liderazgo en los directivos de esta empresa, viene dado por la estructura formal y
funciona gracias su puesto, pero se han glvidado de la imponancia del liderazgo informal, el
desconocerio hace perder una fuente valiosa de informacién, apoyo y mativacién, para que

la gente que 1o posee, mueva a los demas a lograr 10s objetivos de la organizacion.

En el negocioc se han presentado problemas en las operaciones de venta
generalmente por no conocer a profundidad 10s métodos y procedimientos, esto ademas de
afeciar a los clientes de la empresa, crea problemas intermnos y de confrontacién entre las
diferentes areas que la componen y que se involucran con la venta, que es lg adlividad

prnincipal de 13 tienda.

Ei abastecimiento de los productos resulia 1ambién un suplicic sebre todo cuando se
trata de articulos de importacién, pues al parecer no hay un buen sisterna de remplazo y
existe un mal manejo de invenlarios tanio fisicos como dentro del sistema Los Gerentes y
Jetes de departamento lienen que Sugerir que es lo que la tienda requiere, deben pasar las
ordenes de compra @ los encargados que se encuentran en el corporative, Sin embargo,
eslas ordenes son surtidas a crilerio del comprador basados en otras variables pasando por
encima de las necesidades del vendedor, por lo que se denola un grave problema de

comunicacion. fiujo de informacion y poder.

Cuando fas ventas comerciales (ventas a mayorec) surlen una fuene cantidad de
mercancia. suele suceder que €505 productos no son repuesios a fa velocidad necesaria y
dejan al resto de la tienda sin material suficiente, inclusive, muchos de esos ariculos
pudieran estar ya comprometidos y ser vendidos por esla 0 alguna oira area. 1o que indica
que es muy probable que no se esta respetando el sistema de uenda, esto causa efectos

desasirosos para 1oda la organizacion.
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Se han presentado actos deshonesios por parte de algunos empleados, acciones
que minan a la rentabilidad de la empresa y a sus inventanos, por supuesto, esta gente dejd

de perienecer a la organizacion, pero el fenémeno se presupone que sigue sucediendo.

Esta empresa, a pesar de ser de reciente creacion, ha pasado por diferenies
expernencias que han ido conformande su cultura, nace de una fusién de un Grupo mexicano
y de una cadena de liendas norleamericanas, en este caso, sus fundadores no son personas
sSino entes que se presentan de manera abstracta a sus integrantes. poco Lempo después,
sucede el primer gran cambio, ya no forman parte, como una tienda mas. de una cadena
imporiante extranjera, ahora estan ellos solos, a partir de ese momento, muchas varnables se

mueven y un $610 ente es la que guia y modifica la cullura.

Esta organizacidn se ubica dentro de las caracteristicas de una cultura débil donde
el nivel de intensidad y participacion de los empleades son bajos, ademas. de contar con un
alio indice de rotacidn de personal. No se trabaja en base a objetivos 0 metas a alcanzar, la
compelencia enire depanamentos se establece segun el importe de venta diana y del mes,

Io que provoca desunién entre las areas.

Los simbolos de identidad organizacional son: e emblema de la tienda, la
arquilectura, presentacion y distribucion de la tienda. ciertos procedimientos de venia y
distribucién como son: el patio de matenales, igualacion de precios, el sistema de reparto

{COD. cobro o devuelva) y las ventas comerciaies.

Los grupos de empleados en ta tienda se forman por categorias de agrupaciones, es
decir. influyen aspecios como puesio. depatamentos ¢ areas de trabajo o profesiones.
También se dan por inclusion y exclusion, donde se destacan *los Gerentes”, “los def

corporalivo”, “los de ventas comerciales™. “los de embarques”, etc.
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5.3, Propuesta de mejora.

Una vez que la direcion ha decidido modificar su cultura organizacional, se eligiré la
estrategia de cambio. Para esta empresa se propone utilizar la estrategia de Revitalizacién,
ya gue la orgamzacién se encuenirz mal austada a su contexto actual y muesira
rendimientos mediocres, €l fuluro tampoco es muy prometedor y no se estd haciendo algo
para solucionar 10s conflicios que existen en la operacidn ni en el componamientic de l1a

gente,

L& situacién actual que presenia esta empresa, requiere un cambio radical en la
estructura, estrategia, objetivos particulares, procedimientos, sistema de tienda, seleccion y
contratacién, capacitacion y en el sistema gerencial. estos cambios desde luego afeclaran a
la culiura organizacional. Pero es necesarig aclarar que la mision, objetivo generales y
valores son correclos para la organizacidn, aqui reaimente no se trata de modificacibn de
eslos conceptos. mas bien se irata de volver a ellos erradicando los vicios creados y lo mal

que se han entendido.

Metaestratégia

Debide a que se propone maodificar la estructura, algunos aspectos de la culiura e
influir en el comportamiento de los empleados, se seguiran las recomendaciones que s€
expresan en la dinamica de cambio. donde se tienen que combinar el grado de influenc.a de
los dingentes, el riimo y el modo del cambio para cada elemento de la empresa (estructura,

cultura € individug),

Ademds de la misibn. objetivo general y valores, tampoco es susceptible de

modificar el organigrama de !a tienda. ya que no obslaculiza la operacién.
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Cambios en la estructurs; estos cambios deben ser rapidos, tener el apoyo de 1a

cultura y deben ejercer un grado de influencia considerable,

Cambios en la cultura; eslos cambios se ayudan de simbolos reforzados por
cambios en la estructura, la velocidad del cambio y el grado de influencia, es mas bien

moderada.

Cambios en el individuo, en las personas el modo de cambio es en base al

remplazo, entrenamiento. reducacion y en las actitudes gerenciales.

- La Comunicacién debe llevarse a cabo como lo plantea el manual de induceion,
debe ser abienta y seguir los canales preestablecidos, sin embargo, debe
permitirse que sea fiexible de 1al manera que todos los miembros puedan aponar

ideas acerca de su trabajo. Su ambiente y Sus ingquietudes.

- La Capacitacidon debe llavarse a cabo bajo las estrategias de induccion y
continuidad Mo se puede negociar el tiempo que se ha programado parz la
misma. por [0 que la genie encargada de esta tan imporante actividad, deberd
acordar con los Gerentes y Jefes de cada departamento para asignar a sus

subordinados un programa anual de capacrtacion.

- La ensefanza a los miembros de fa orgamzacion deberd ser continua durante
toda su estanCia en la empresa. No se debe olvidar que la empresa esta
formada por genie de muy diferentes procedencias y que cada uno hiene una
cultura diferente Lo que Ja organizacién desea de sus integrantes, solo podra
lograrto en la medida en que. los haga saber. eniender, asimilar y poner en

practica, todos los conceptos vertidos en ellos acerca de su comporamiento y
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sus actitudes; deberan conocer perfectamente la misidn, objetivos, valores,
estructura, politicas, procedimientos, reglas y nommas; sobre los esténdares de
servicio y atencién al cliente, sobre su apariencia y vestido, sobre el uso de

sistemnas y procedimientos.

Los motivadores que se aplican en la empresa para premiar a dos empleados
que durante €l mes han tenido excelente desemperio, deben volver a su idea
origina!, donde efectivarnente gane el empleado que cumpla con los requisitos.

De no llevarse asi, sera mejor retirario.

Se deberan emplear otro tipo de motivadores ademas del sueldo o |os
reconocimientos mensuales por desempefio, por ejemplo: obtener la
participacion de los miembros que quieran aportar nuevas ideas tanto en la
ocperacién como en los bienes y servicios que presta la empresa, que vean

oporlunidades de negocio y puedan inciuirse en ellas, eic.

Los directivos del corporativo deberdn generar |2 orden para volver a capturar
las descripciones del sistema de tal manera que permita el facil uso tarto a 10s

empleaccs como a los clientes cuando €stos requieran de su uso.

Se debe sacar ventaja y aprovechar al maximo la Diferenciacion, ya que a pesar
de la competencia, esta empresa cuenia con los elementos necesarios para
hacerse notar de {a competencia directa y del negocio conocido como "Mercado
del Hogar™ quien represenia su mayor competidor. El servicio de personalizado,
la buena apariencia en limpieza personal y en el vestir, 1a disposicion del

personat y los conocimientos deberdn ser una forma de vida.
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Deberd promoverse que tos empleados que no hayan terminado sus estudios
basicos, puedan coniar con apoyo en tiempo por parte de la empresa para poder
acceder a la educacion. Asimismo, se podrad oplar por una serie de Gursos de

ingies eiemental para todos los empleadas que [0 requieran.

El area aclua! de almacén, debe necesariamente ser incorporada al piso de
venta. asi se aprovechara mejor el espacio, se podrs hacer una reordenacion de
la distribucion de los productos y el costo financiero de manejar un almacén de

articulos fuera de ia vista del cliente potencial.

Se deberd hacer una reprogramacion de los embarques para realizar mas
eficientemente los recorridos, la enirega debe ser calculada en tiempo real, por
lo que la comunicacién de los vendedores con ia gente de embarques debe ser
directa. Si la empresa no se da abasto con su equipe de repario. puede dejar

que olras empresas presien el servicio sin que intervenga en la negociacion.

Los Gerentes deberdn apegarse a las politicas de la empresa para que no
causen confusion al resto del personal. su estilo de liderazgo es deseable que
sea integrativo, orentado tanto a la tarea como a la persona y que asuman su

puesio con responsabilidad y justicia

Es necesario que se implante un sistema de administracién por objetives para
enfocar todas las actividades de la organizacion de manera eficrenie logrango

las metas opertunamente.
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- Es necesario que e! departamento de recursos humanos realice de manera
profesional una planeacién de personal de acuerdo & las caracteristicas de la
organizaciéon. Los puestos cada dia seran mas ambiguos para que las
emergencias sean cubienas con la gente de oiras areas, mientras se inlegra ala

persona adecuada para of puesio indicado.

Los anteriores cambios propuestos seran apovados y reforzados por asesores
externos y agenies de cambio internos para dar a conocer a todos los miembros de Ia

organizacion los molives por los cuales, se debe hacer algo para mejorar.

Es necesaric confar con una comunicacién abierta en todos sentidos para que se
sienta la fuerza con la que el cambio viene, la gente debe comenzar a comprender qué es lo

que se quiere y hacia donde se dirige la empresa.

Los agenies de cambio se requerirdn en cada una de las areas de trabajo y el resto
del personal deberd saber guién es, qué es lo que hace. y como los ayudard a cumplir las

metas propuestas por el cambio radical.

La puesta en marcha de las acciones de cambio se deberd hacer bajo un ambiente
controlado. de tal manera que no 5€ llegue a una elapa c¢ritica gue cause confusitn, lension

y desorientacidn.

Por uttimo, se debera dar seguimiento de la nueva situacién para asegurarse que
todos en la organizacion sean compatibles con la nueva orientacidn, 1a organizacién deberd

ser estaDilizada y estard al pendiente de los retos y cambios del mundo acluat.




CONCLUSIONES

Todas ias organizaciones deben contar con una Misién que las identifique y que sea
la razén de su existir, donde se muestre su garacter y su filosofia propias, ya que esta es €l
refiejo ge su cultura. La Misidén no deberd gquedar oculta en algun manual de induccion, por €
contrario, se debe mantener viva en cada una de las actividades de la empresa y en 13

menle de todos sus miembros.

Los Objetivos y Valores de la empresa deben ir en funcién a la Misién para que
contribuyan a lograr y a mantener la integridad de la misma. Todas las acciones deberén
orientarse a estas metas. ya que éstas determinardn las politicas, procedimientos. métodos.

estralegias, reglas y planes, conforme a la Misidn.

La empresa debe establecer un buen sisterna de Administracién por Objetivos, que
cuenle con el apoyo total de la Alta Gerencia y que promueva la parlicipacion de sus
miembros para la fijacidn de metas: esta es ia unica forma de direccion que ademas de
cumplir con las finalidades de proporcionar un servicio & la comunidad, de generar un valor
econdmico agregado y dislribuirlo entre quienes lo generan, de desamollar la capacidad de
los hombres que [a integran y de producir por si misma la fuerza requerida para su propia

continuidad; respeta y sigue la naturaleza del hombre.

La Estructura de la organizacion debe disefiarse de tal manera que las relaciones
entre las funciones, niveles y aclividades de los elementos materiales y humanos logren su
méxima eficiencia dentro de los planes y objetivbs sefialados previamente. Es muy
imporiante no olvidar a la Organizacion Informal, ya gue ella puede ser un excelente apoyo
para la Organizacion Formal, de otra manera, puede convertirse en un frenie que obstaculice

las operaciones en general haciéndolas lentas e ineficientes.




Una empresa puede ser Centralizada o Descentraiizada dependiendo del grado de
delegacion de sus deberes, poderes y autoridad a niveles inferiores de ta organizacion, Los
estudiosos de la administracién recomiendan gue una empresa se descentralice cuando
quiera gue Sus miembros tengan una mayer participacién en 'a toma de decisiones y que
contribuyan a la implantacidn de proyectos. Por otre lado, la ¢entralizacién es conveniente
cuando los directivos ceseen ejercer un control mas directo sobre las actividades de la

organizacion.

La integracidon de los miembros que formarén parte de la organizacion deberd
fievarse a cabo basado en la ided de buscar adaptar al hombre & las funciones y no las
funciones al hombre Si el personal no reane las caracteristicas fisicas, inteleciuales,
morales 0 sociales para desempeiiar e puesto, es mejor tralar de buscarle un puesio que
realmente sea acorde a sus caracteristicas o no contratarlo, Por oiro ladoe, 1ampoco deberd
coniratarse a una persona que sobrepase las funciones gque el puesto a ocupar demande. La
mata seleccidn y contratacion trae consigo cosios elevados para la empresa, perdida ce

tiempo y alta rotacion de personal,

En las empresas medianas y grandes se debe tomar consciencia de la imporntancia
de planear [os recurscs humanos ya que esta funcién tiene por naturaleza, ir con la Mision y
los Objetivos de la grgamizacion, donde se pronostica la cantidad y calidad del personal que

la empresa va a requenr a corto, mediano y largo plazos.

Una pare fundemental del drea de recursos humanos es la Induccién y la
Capacitacion continua. en la pimera. al personal de nuevo ingreso se le debe hablar de
cuestiones generales de la empresa. aspeclos como mision, objetivos, cullura, reglas
regulaciones, ventajas salariales y prestaciones de empleo, después deberd exislir una

induccion al puesto para el cual fue contratado y con quiénes va a trabajar, se recomienda




que é&sta sea [levada por el jefe inmediato. Por otro lado, la capacitacién para todos los
empleados, se le debe considerar como una de las inversiones mayor imporiancia, ya que
les proporciona informacion y experiencia gue se requieren para tener éxito en sus labores.
La capacitacitn debe darse durante toda la vida que el empleado permanezca dentro de la

organizacién.

Otra de 1as funciones basicas del area de recursos humanos es el establecimiento
de un sisterna de sueldos, salarios y prestaciones. Un buen sistema de sueldos y salarios es
una técnica para molivar ¢l desempefio, pero para que estimulen, deben ser adecuados y
equitativos, deben al menos salisfacer las necesidades bdsicas de los empleados y ser

suficientemente atractivos.

L.a empresa debe procurar que su estructura, sistemas y procedimientos faciliten la
comunicacion enire sus ireas aprovechando lodos los medios posibles que se conogen, la
comunicacion debe fluir por toda la organizacion. desde Jos niveles mas altos hasta los mas
inferiores. Silos Gerentes quieren una unidad de trabajo eficiente y efectiva, deberan tener
una buena comunicacion para coordinar a los elementos humanos y fisicos de la

organizacion.

Los inversionistas y directivos no deben olvidar que antes que todo, la empresa es
una unidad de caracter social, conformada por hombres y mujeres que desempahan una
diversidad de actividades y funciones para cumplir con los fines de la crganizacién, en esta
microsociedas donde deben prevalecer los principios del bien comon. dende le permita af
hombre realizar su desting material y espintual, que le facilite desarrollarse y perfeccionarse

en su calidad de persona.
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£1 Desarrollo Organizacional es una de las mejores filosofias de administracion para
lievar a cabo el cambio en ta empresa; €l DO es una estrategia compleja que tiene por objeto
modificar las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones con €l objeto de

que ta empresa pueda adaplarse mejor al mundo de cambio veloz que hoy se vive,

Para decidirse optar por una estrategia de cambio como la que se propone en el
Desarrolto Organizacional, debe tomarse en cuenta que esta sélo funciona en empresas
donde la estructura y la teoria se enfoca a l2 persona, es decir, el éxito del DO sera en la
medida en que sus valores y los de Ia organizacion sean compafibles. Ademas debe contar
con el apoyo total de ta alta gerencia y basarse en 105 principios de: respeto por la gente,

confianza, igualdad de poder, confrontacion y participacién.

La Cultura Organizacional es una herramienta eficaz para la interpretacion de la vida
y comportamientd organizacionales. asi también para |a comprensidn de 105 procesos de

decadencia. adaptacién y cambio radical.

La Cultura Organizacional forma parte de la cultura social y aunque pueda ser
diferente a la de la sociedad en que se desarrolla, no implica que no se adhiera a cienos
valores ge la misma. Se convierte en una desventaja cuando los valores companidos no
coinciden con los que favorecen el progreso de [a organizacion, es decir, 1a empresa se
enfrenta a cambios rapidos y la cultura arraigada ne fos asimila, por lo qQue se convierte en

wna cullura inadecuada para los nuevos relos.

Las culturas fuertes son aquellas que ejercen mavyor influencia en e! comporiamiento
de los miembros de [a organizacion, ta rotacion del personal es minima y existe la
paricipacion de tos empleados con respecto a los objetivos e ideales de ta organizacion, o

que provoca en €llos una unidad que origina cohesion. fidelidad y compromiso. La cultura es

[
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de gran utilided a los miembros de !a empresa porque disminuye la ambigiiedad, les indica

cbmo se hacen las cosas y lo que es importante.

La Cultura Organizacional da forma a la realidad y al pensamiento, establece las
pautas det componamento y ofrece la oportunidad de perlenecer y contribuir a una meta
colecliva. por lo que la filosofia de ia organizacien constituye el caracler mismo de la
empresa; el difundiffa y propagarla es una tarea primordial de los directivos de la

organizagidn,

La cultura se ayuda de simbolos que se expresan como mitos, ideologias y
principios. que se convierlen en fendmenos culturales como: [tos, ceremonias, habitos,

léxicos. metaforas, leyendas, lemas. cuentos, emblemas, arquiteciura, elc.

La organizacion es un subsisterna de la cultura social en la que se encuentra
inmersa. y a su vez. se conforma de diferentes subculturas internas. por o que se debe
tomar en cuenta las caracteristicas distintivas de cada una con el objeto de revisar si son o

no congruentes y armdnicas entre si.

Los empleados hacen puntos de referencia que definen su lugar en la organizacion,
por lo que se agrupa con olros empleados gue consideran que tienen las mismas
caracteristicas y se distancian de quienes tienen oiras distintas, sin embargo, todos los
grupos conviven entre si y comparlen muchos aspectos en coman, por lo que nos permie
hablar de una cullura organizacional y subculturas. y debe tomarse en cuenia ias categorias
a través de las cuales los empleados Se agrupan asi como sus orientaciones. Lo anierior no
lleva a que es necesario reconocer las diferencias culturales que existen entre la empresa y

sus miembros, entre los directivos y el resto del personal y entre los empleados mismos de
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niveles infericres, para establecer Jos medios de comunicacidn que amalgamen a todos los

grupos hacia el mismo fin,

Para llevar a cabo el cambio cuftural, la alta direccion debe estar plenamente
convencifa de que se deben imponer medidas enérgicas Siguiendo ia estrategia mas
adecuada segun la situacién actual gue la empresa presenta, con la visidn de hacia donde

se quiere llegar.

Ef cambio radical requiere la modificacion de objetivos, estrategias y meétodos, asi

come los valores basicos. sistema de significados. creencias, hip6tesis, etc.. por una cultura

propicia a la realizacién de nuevas metas, de nuevas estrategias y modos de dirigir,
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