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PROLOGO

USO UNICAMENTEZ EN €

Los tiempos actuales se presentan con mlltiples retos y amenazas para las
empresas, esto afecta a los individuos que se empefian por encontrar satisfactores a
través del trabajo, asl como realizarse por medio de la consecucion de objetivos organi-
zacionales.

Esta situacion no es privativa de un pais o region, abarca a todo el ambito mun-
dial empresarial, aunque desde luego se acentia en economias en vias de desarrollo co-
mo la nuestra, las cuales estan consolidando sus organizaciones.

Ante este panorama cabe preguntarse si existen herramientas para ayudar a
las personas y a las organizaciones a salir adelante, afortunadamente la respuesta es
afirmativa, existen varias, una de las cuales es el Desarrollo Organizacional.

El Desarrollo Organizacional es el proceso de que disponemos para mejorar a las
organizaciones y a las personas, que son quienes las posibilitan, esto mediante un cam-
bio planificado.

El Desarrollo Organizacional esta enfocado a las personas en la empresa y como
lo dice el nombre al mejoramiento tanto de las organizaciones como de los individuos.

La actividad empresarial la hacen las personas, por tanto, si enfocamos nuestro
esfuerzo a su mejoramiento lo deméas vendra por afiadidura.

Este trabajo es una investigacion bien planeada por parte de la autora, a fin de
medir i el clima laboral afecta a los individuos y grupos en su comportamiento. A nadie
que lea el presente trabajo le sera ajena la utilidad del mismo, dado que Verénica Cama-
rena ha trascendido el mero requisito académico que le dio origen, y , que como una
profesional de la administracion, ella esta aportando su esfuerzo al enriquecimiento de
cualquier organizacion que se nutra del presente esfuerzo intelectual.

L.A.E. Arnulfo Gonzélez Moctezuma



INTRODUCCION

La idea que me llevd a realizar esta obra fue el poder llevar a la praxis los
conocimientos adquiridos durante afios de estudio.

La justificacion del proyecto se basa en que los tiempos actuales se han
caracterizado por cambios constantes, por lo que los valores organizacionales han
evolucionado rapidamente y los comportamientos se tornan cada vez mas complejos,
por lo cual, cada vez es necesario comprender aquello que influye en el rendimiento de los
individuos en el trabajo. El clima de trabajo en las organizaciones esta formado por una
multitud de dimensiones que constituyen su personalidad, la imagen que ella proyecta
impacta directa e indirectamente su entorno, y de manera especial determina y
condiciona el comportamiento de los grupos e individuos que la conforman, de ahi la
importancia de mantener un acercamiento que nos permita identificar el clima
organizacional que prevalece y si es pertinente influir en el para modificarlo, de tal forma
que se alcance el 6ptimo rendimiento del individuo y de la organizacion.

La hipétesis que se pretende comprobar es: El clima organizacional influye en el
comportamiento de grupo y del individuo.

El objetivo general es: Demostrar el impacto que el clima organizacional tiene
sobre el comportamiento del individuo y el grupo.

Los objetivos especificos son:

o Evaluar las fuentes de conflicto, estrés o de insatisfaccion que contribuyen al
desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.

e Promover un cambio que le indique al lider los elementos especificos sobre los
cuales debe dirigir sus intervenciones.

® Megjorar la productividad y calidad del trabajo.

e Favorecer las relaciones interpersonales y la eficiencia de la organizacion.

e Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccion personales en la
organizacion.

¢ Aumentar la apertura de las comunicaciones en todas direcciones.

e (rear condiciones para el adecuado manejo del conflicto y

e Flanear |las intervenciones para modificar el comportamiento del personal.



Para cumplir el objetivo, se llevo a cabo fue una investigacion mixta, siendo que
se combino la investigacion documental y la de campo. La investigacion involucra dos
tipos de variables: dependientes (es la conducta o fendmeno que requiere de explicacion)
e independientes (condiciona, explica o determina la presencia de otros fenémenos)

En cuanto a sus alcances, es decir, limitantes del estudio, estas se refieren al
seguimiento de la intervencion, dado que el presente trabajo se limita a la planeacion de
la intervencion, por lo que el seguimiento del, programa propuesto debera realizar por
parte de un consultor organizacional y los personales; estas ee refieren a la
disponibilidad de informacion y tiempo por parte del personal de RIJAYA.

Conflo en que esta obra contribuya a la difusion del Desarrollo Organizacional
como filosofia actual de la administracion, podra ser Util para ejecutivos de empresas,
consultores externos e internos, estudiantes de las ciencias econémicos -
administrativas - sociales, y en general a cualquier lider que tenga bajo su cargo un
equipo de trabajo.
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CAPITULO UNO ] : NOCIONES GENERALES DE D.O.

Il ORIGENES Y EVOLUCION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL (D.0.)

»

El ritmo acelerado en forma casi increible, de los cambios que ge operan en
nuestra sociedad ha afectado profundamente a nuestras or:ganizaciones , las cuales
estan sufriendo no sdlo innovaciones en las ciencias y en la tecnologia, sino también
modificaciones en los principios y conceptos propios de la naturaieza del hombre, lo cual,
pone de manifiesto la necesidad de contar con conocimientos y habilidades para

ehfrentarnos a los cambios.

Se considera que las actividades del D.O. aparecieron en 1957, como un intento
por aplicar algunos de los méritos  ideas del entrenamiento -de laboratorio a la
organizacién total. Warren Bennis (1966) considera que el D.0. nace con los t_ra‘bajoe
dirigidos por Robert Blake y Herbert Shepard en la Standard Oil Company (ESSO), E.U.
quienes disefiaron un programa de entrenamiento de laboratorio (sensitivity
trainining), no para favorecer esencialmente el desarrollo de los individuos, sino para
desarrollar la organizacidn, a través del trabajo realizado con grupos de personas
pertenecientes a la empresa. Este programa surgid después de que los pioneros en
investigaciones de las relaciones humanas empezaron a verse como un grupo de
consultores internos que ofrecian servicios a gerentes, en vez de considerarse como un

grupo de investigacion que elaboraba reportes a una gerencia. 0
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CAPITULO UNO - NOCIONES GENERALES DE D.O.

Se visualiza el origen del D.O. dentro del siguiente contexto:

Del entrenamiento de equipos de una misma organizacioén los laboratorios con "T-
Groups” en E.U., considerando cada vez més la organizacién como objetivo o
cliente,

De los trabajos de "investigacion de accion” y retroinformacion por medio del
estudio y la investigacion realizados por el "Research Center of Group Dynamics"
en el que colaboraron inicialmente Douglas Mc Gregor, Rohald Lippitt, John
French, Dorwin Cartwright y Rensis Likert,

De los trabajos de psicologia aplicada a la organizacion, generados a raiz de las

investigaciones de Hawthorne;

El surgimiento y proceso del D.0. se vieron influenciados, también, por los conocimientos

o actividades en otras 4reas, a saber:

I
fl.

Teoria de sistemas abiertos y teoria de campo, a partir de Kurt Lewin,

Conceptos sobre sistemas socio - técnicos, con los trabajos iniciados por los
ingleses Emery, Rice, Trist, etc., .
Psicologia organizacional, cuyos principales contribuyentes fueron Maslow,
Argyris, K. Lewin, D. Mc Gregor, Herzberg, Mayo, Vroom, Mc Clelland, etc.,

Desarrollo de las ciencias socio - administrativas, con Max Weber, Drucker,

Koontz. O’Donnell, ete. @

En cuanto a la expresion original "Organization Development"” (0.D.) y su

equivalente  "Organizational Development”" ambas traducidas en  Brasil como

Desarrollo Organizacional (D.0.), no se sabe en realidad quién la acufio y cuéando.
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CAPITULO UNO - : NOCIONES GENERALES DE D.O.

Warren Bennis describe el D.O.lcomo "Una respuesta al cambio, una compleja-estrategia
educacional que pretende cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones, de tal manera que puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologias,
los mercados y los varios retos, incluyendo el mismo cambio vertiginoso" ® Otra
definicion mas amplia, es la que da Richard Beckhard "Un esfuerzo planificado de toda
organizacion y administrado desde |a alta gerencia, para aumentar la efectividad y el
bienestar de la organizacién por medio de |a intervencion planificada en los procesos de

. . . . . (6
la entidad, los cuales aplican los conocimientos de las ciencias del comportamiento @),

Segln Luis Ferrer  "D.0. es la aplicacion creativa de largo alcance, de un
sistema de valores, téchicas y procesos, administrados desde |a alta gerencia y basado
en las ciencias del comportamiento, para lograr mayor efectividad y ealud de las
organizaciones mediante un cambio planificado, segun las exigencias del ambiente

exterior y/o interior que las condiciona” i

A manera de proporcionar un mayor soporte a esta (ltima definicion se dara una
breve explicacion de |la misma:

1. "Aplicacidn creativa” , el D.0. esté encaminado a la aplicacion en la organizacion
de acuerdo a las circunstancias por las que esta pasando |a misma y |4 psicologla
de sus miembros.

2. "Delargo alcance" , el D.O. estd destinado a aplicarse durante un periodo de tres

a cinco afios en su primer ciclo.

FPag. ©



CAPITULO UNO ) NOCIONES GENERALES DE D.O.

3.

"Sistema de valores, técnicas y procesos” , el D.O. es un todo compacto,
integrado por técnicas especificas, valores y procesos propios que guardan
estrecha interrelacion, a tal grado que las modificaciones de uno dan lugar a
modificaciones en los otros dos. : "
"Administrado desde la alta gerencia’ , la apiicaciéﬁ del D.O. debe estar
respaldada y administrada por la aita gerencia, lo cual constituye una condicion
sine qua non.

"Basado en las ciencias del comportamiento” , el D.0. tiene su base en las
ciencias de la conducta, aunque no excluyente de lo técnico y administrativo.
"Mayor efectividad y salud" he aquf el objetivo primordial y la razén de ser del D.O.

"Mediante un cambio .." , la aplicacién creativa tiene lugar en respuesta a las

exigencias de cambio causadas por el ambiente que afecta a las organizaciones
desde su interior y/o desde el exterior, dado que para sobrevivir s supone que son

un sistema abierto ®

Para concluir este punto se citan algunas consideraciones propuestas por

Bennis, Warren en su libro " Desarrollo Organizacional : su naturaleza, sus origenes y

perspectivas . ¢Qué es el D.0.7: Primeramente, es una estrategia educativa adoptada

para lograr un cambio planeado de |a organizacién. La segunda caracteristica consiste

en que los cambios que se buscan estén ligados directamente a la exigencia o demanda

que la organizacion intenta satisfacer. La tercera caracteristica es que el desarrollo

organizacional se basa en una estrategia educativa que hace hincapié en la importancia

del comportamiento experimentado.

Fag. 7




CAPITULO UNO NOCIONES GENERALES DE D.O.

La cuarta caracteristica, es vque los agentes de cambio son en su mayoria, pero no
exclusivamente, extrafios al sistema- cliente (agentes externos), dado que una persona
de fuera tiene mas autoridad o ejerce mas influencia que una de adentro. La quinta
caracteristica, es que el desarrollo organizacional implica una relacion cooperativa (de
colaboracion) entre el agente del cambio y los componentes del sistema - cliente, lo cual
implica conflanza mutua, determinacién conjunta de metas y medios. La sexta
caracteristica, es dque los agentes del cambio comparten un conjunto de metas
normativas basadas en su filosoffa. ©

Lo anterior propone que esencialmente el desarrollo organizacional es uha estrategia
educativa que emplea los mas amplios medios posibles de comportamiento basado en

experiencias a fin de lograr mas y mejores alternativas organizacionales.

13 CONCEPTUACION DEL D.O.

OBJETIVOS INMEDIATOS DEL D.O. :

Aunque los objetivos interpersonales y de trabajo de los programas de D.O.
varian inevitablemente de acuerdo con cada diagndstico de los problemas de
organizacién, por regla general se revela cierto nimero de objetivos que pueden
considerarse como los mas comunes: |
A, Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse, que se pueda organizér

de varias maneras, dependiendo de las tareas: la funcién debe determinar a la

fortma y no las tareas encajar en las estructuras existentes .

Fag. &




CAFITULO UNO 7 NOCIONES GENERALES DE D.O.

B.

Hacer optima la efectividad tanto del sistema estable, como de los sistemas
temporales (proyectoe; comisiones, etc.), por medio de la creacion de
mecanismos de mejora continua.

Avanzar hacia la colaboracion y competencia (regulada) entre las unidades
interdependientes.

Crear condiciones en las que se hagan aparecer el conflicto inevitable y se maneje
adecuadamente. Siempre que el riesgo calculado lo permita, poner los conflictos,
fricciones y tensiones "sobre la mesa" y tratarlos de modo directo, racional y
constructivo. En vez de dejarlos suprimidos, o que sean vencidos por el peso del
poder autoritario. .

Lograr el punto en que se témen las decisiones en base a las fuentes de
informacién, y ho a las funciones organizacionales.

Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la organizacion.
Crear un ambiente en el cual la autoridad de un papel asignado se incremente por
la autoridad, basada en et conocimiento y la habilidad.

Aumentar la apertura de las comunicaciones laterales, verticales y diag.onalee.
Ihcrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccion personales en la organizacion.
Aumentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo en la planeacion y
ejecucion. \

Encontrar soluciones sinérgicas a problémaa frecuerites.

Crear un clima de receptividad para reconocer las realidades organizacionales, y

de abertura para diagnosticar y solucionar problemas.
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CAPITULO UNO NOCIONES GENERALES DE D.0O.

M.

Buscar nuevas fuentes de energia (fisica, mental y emocional) , liberar la energia
bloqueada en individuos o grupos, o retenida en los puntos de contacto e
interaccién entre ellas.

Compatibilizar, viabilizar, armonizar e integrar las necesidades y objetivos de la
empresa y de quienes la forman.

Despertar la conciencia para que existan valores y concepciones sobre el
comportamiento de los hombres en las organizaciones, por parte de la aita
gerencia y ejecutivos. Y sobre la existencia de normas informales que caractericen
la cultura especifica de la organizacién.

Examinar el cémo, cuéndo, dénde y cuanto, tales valores, concepciones y cultura
influyen sobre los objetivos, métodos , procesos, comportamientos, deeempq’ﬁoe y
resultados obtenidos,

ldentificar puntos de bloqueo o pérdida de energia y recursos de varios tipos

. . . v 10
(fisico, humano, materiales, de informacion , etc.). (10)

Cabe recalcar que tales objetivos basicos pueden no ser aplicados obligatoriamente en

todas las situaciones que sean objeto de esfuerzos del D.0O.




CAPITULO UNO NOCIONES GENERALES DE D.O.

VALORES DEL D.O. :

Es importante reconocer los valores sobre los cuales descansa la aplicacion del

D.0. a fin de reflejar su filosofia. : I

Dar oportunidad a los miembros de |a organizacion de que trabajen como seres '_ o
humanos, mas que como fuentes de produccion. _ I ‘ :1;
Dar oportunidad a cada miembro de la organizacion, asi como a esta Ultima, de

que desarrollen todo su potencial.

Buscar la efectividad de la organizacion en términos de todas sus metas.

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

Dar oportunidad a los miembros de la organizacion de que tengan influencia en la

manera en que se relacionan con el trabajo, la organizacion y el ambiente.

Tratar a cada ser humano como una persona con un complejo de necesidades

(m

-

(todas las cuales son importantes en su trabajo y en su vida).




CAPITULO UNO : NOCIONES GENERALES DE D.O.

PLANTEAMIENTOS DEL D.O. :

EI D.O. s¢ estructura a partir de algunas premisas y presupuestos, que a saber

60N:
ACERCA DE LAS PERSONAS
7 . o . . . .
. La mayoria de los individuos aspiran a un crecimiento y desarrollo personal,

elementos mas susceptibles de ser actualizados en un ambiente de apoyo y de
reto.
. La mayoria de la gente desea contribuir, y tiene la capacidad de hacerlo, al logro

de los objetivos de la organizacion que el ambiente organizacional permita.

ACERCA DE 105 MIEMBROS DE GRUPOS

. La mayoria de la gente desea ser aceptada e interactuar cooperativamente por lo
menos con un pequefio grupo de referencia, usualmente con mas df; un grupo
(grupo de trabajo, grupo familiar).

. Psicolégicamente, uno de los mas importantes grupos de referencia para la
mayoria de la gente es el de trabajo, incluyendo a los compatieros y al superior.
Asl pues, esa mayoria es capaz de incrementar su eficiencia, ayudados por sus
arupos de referencia para resolver problemas y trabajar eficientemente en grupos.

. Para que un grupo pueda optimizar su efectividad, es menester que todos sus
miembros se ayuden entre si con una direccién efectiva y compafieriemo, dado que
el lider principal no puede cumplir con todas las funciones en todas las

circunstancias.
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CAFPITULO UNO . NOCIONES GENERALES DE D.0.

ACERCA DE LAS PERSONAS EN 105 SISTEMAS ORGANIZACIONALES

. Las organizaciones tienden a ser caracterizadas por las interdependencias sobre
puestas del grupo de trabajo y por la funcién eslabonada de supervisores y otras

° necesidades, que deben ser comprendidas y facilitadas. .

° Lo que sucede en la vasta organizacion afecta al grupo pequefio, y viceversa;
asimismo, lo que sucede a un subsistema (estructural, administrativo, técnico,
psicosocial) afectaray seré afectado por otras de las partes del sistema.

. La cultura, en la mayoria de las organizaciones, tiende a suprimir los sentimientos
entre las personas y entre los que las mandan.

| La supresion de sentimientos afecta adversamente la solucién de problemas, el
desarrollo personal y la satiefaccion en el trabajo.

. El nivel de confianza interpersonal, ayuda y cooperacién, es mucho mas bajo en la

V4 i .
mayoria de las organizaciones de lo que es deseable.

* Las estrategias " ganar - perder ", aunque realistas y apropiadas en algunas

situaciones, no son Optimas a la larga para la solucién de los problemas
organizacionales. ’

. Las soluciones sinérgicas pueden ser ejecutadas con mayor frecuencia de lo que
es el caso actual en la mayoria de las organizaciones.

. El hecho de considerar los sentimientos como datos importante, tienden a abrir
muchos caminos para mejorar la meta estab[ecrida, [a direccién, la comunicacién,
la solucidn de problemas y la colaboracién intergrupal y moral.

. El esfuerzo por mejorar las bases del D.O. necesita estar sustentado por cambios
apropiados en la valuacién, compensacion, entrenamiento, asesoria y division del

trabajo en los departamentos. 12)
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CAPITULO UNO NOCIONES GENERALES DE D.O.

Dentro de esta conceptuacién del D.0. cabe citar las observaciones del autor

Fernando Achilles de Faria Mello, quien considera que: , .

El D.O. requiere...

° Vision global de la empresa

] Enfoque de sistemas abiertos .

. Desarrollo de potencialidades de personas, grupos, subsistemas y sus relaciones

(internas y externas)

EID.O. implica...
° Valores realisticamente humanisticos (la empresa para el hombre y el hombre
para la empresa)

. . . 13
° Adaptacion, evolucidn y/o renovacién. 09)

En general los supuestos acerca de las organizaciones, al igual que otros
sistemas evolucionan y tienen un ciclo de vida, dada la rapidez con que a‘ucsden los
acontecimientos se requiere de renovacion continua. En tanto los supuestos referentes
a los individuos son optimistas, suponen que la mayoria de los individuos quiere crecer y
desarrollaree, que los individuos tienden a luchar o resistir contra los cambios

importantes que ellos han contribuido a desarrollar.
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CAPITULO DOS EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y EL D.O.

2.1 DIAGNOSTICO DEL D.0. COMO CICLO DE SU ACTIVIDAD

La actividad de investigar consta de la recopilacion de datos, |la
retroalimentacién (feedback), la planeacion basada en los datos, y la (modificacion
deseada de la conducta grupal y/u organizacional). Se requiere que el consultor realice
un diagnéstico con su cliente, lo cual resulta ser una planeacion conjunta de la accion.
Las normas de conducta son identificadas con la retroalimentacion al grupo. La
valoracién de conducta es, en efecto, una imagen de ia organizacion tal como existe en

la actualidad.

Posteriormente, la planeacion de accion conjunta y la evaluacion del grupo que
conduce a una rueva conducta aporta la recopilacién de datos con el sistema cliente y
una nueva determinacién de metas. De nuevo, hay retroalimentacion al grupo cliente y
discusion de esa retroalimentacion. Esto desemboca en la planeacion de accion
conjunta por el grupo cliente. La nueva conducta que emerge es evaluada y el gerente de
linea puede ahora determinar si su problema esta resuelto. La informacién de accién es,
pues, un ciclo de actividades; sus primeras fases con: recopilacion de datos,

. . . . . . . . 1 V.
diagnéstico, retroalimentacion al grupo cliente, planeacion de la accion y accion. (1 Ver

figura 2.1.1
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Figura 2.1.1.

Lo ideal es que tanto los objetivos iniciales como las nortmas estratégicas de las
gestiones para desarrollar la organizacion sean fruto de un diagnéstico cuidadoso de
cuestiones tales como los problemas entre personas y entre grupos, el tramite de las
decisiones y el flujo de las comunicaciones que en el momento actual tienen lugar en la

empresa del cliente.

Como parte del ciclo de D.0. encontramos que cuando el consultor interviene en

una organizacion, gradualmente va construyendo un mapa de diagndstico de la

o : Ver figura 2.1.2
organizacién - cliente. = ¢
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El mapa contiene la naturaleza, sintomas y problemas de la estructura de |a

organizacién; ademas, ofrece una lista informal verificable, la cual puede ayudar a una

més adecuada elaboracién del diagnéstico. ©

Cuando se encuentra el problema y el grupo se siente implicado, significa que las

experiencias propias del grupo son importantes en alto grado y pueden ser utilizadas en

la solucién de nuevos conflictos en la organizacion.
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CAFITULO DCS EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y EL D.O.

El personal se concentra en la solucién de problemas de todos los miembros de
la organizacidn y del grupo; a su vez cada miembro estara consciente de un problema fijo

através de su propia experiencia con la nueva situacion.

Es en este punto donde nos encontramos con el diagndstico del D.O. como ciclo
de actividad, de tal manera, que trabajar en una autodireccion significa ayudar al
individuo y a la organizacion a actuar primeramente bajo |a influencia de las fuerzas que
ellos mismo generan, mas que inducirlas.

Esto implica una habilidad de la organizacion para procesar de manera colectiva
toda la informacién vélida y para escoger libre e informativamente las metas y los
medios de su obtencion. Cuando los esfuerzos del D.O. son dirigidos a los sistemas
formales e informales, tienden a centrarse primeramente en el sistema informal que

: H Ver fi 213
comprende la cultura de |a organizacién. ™ 'gura

La construccidn de un modelo es una manera por la cual los miembros de una
) 14 . P4 . 7 e
organizacién pueden tener una imagen de ella mas efectiva para ellos, ademas facilita la

identificacién de la interdependencia del sistema.

Lo éptimo del sistema presupone que hay una configuracién de sistemas

interdependientes que es més ventajosa para lograr los objetivos de la organizacion que

otra posible configuracion existente. )
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El problema del diagnostico es identificar esa mejor configuracion. Esto puede
implicar trastornar un estado actual de equilibrio entre sistemas, a fin de lograr el

crecimiento.

Se deben valorar las posibles alternativas de cambio futuro y los efectos

positivos o negativos que este cambio particular podria tener en otros sistemas de la

organizacion.
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El hincapié de esta fase del diagnostico recae en el proceso de solucion de los
problemas. El andlisis de estos en el desarrolio de los sistemas contiene numerosos
procedimientos técnicos relativos a la identificacion de cuestiones importantes
debatibles, a la implantacién de prioridades y a su transformacién en finalidades y
objetivos. También implica formular estrategias optativas y desarrollar planes para su
implantacion. “

En suma, el diagndstico ofrece una fotografia instantanea de la situacién actual

de |a organizacion.

2.2 DEFINICIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima organizacional es un concepto relativamente huevo en el dmbito de la
psicologia industrial / organizacional ya que fue introducida por primera vez por

Gellerman en 1960.

Sin embargo, los origenes tedricos de este concepto no estan siempre claros en las
investigaciones; dado que, frecuentemente se le confunde con la nocidn de cultura y los

determinantes del clima no son siempre tan 6xplfcit05 como sus efectos.
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CAPITULO DOS EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y EL D.O.

Analizando el concepto encontraremos dos grandes escuelas de pensamiento

que son subyacentes a las investigaciones efectuadas:

A.  Escuela de la Gestalt.- Este enfoque se centra en la organizacion de la percepcion
(el todo es diferente a la suma de sus partes). Fresenta dos principios
importantes de la percepcion del individuo:

® captar el orden de las cosas tal y como éstas existen en el mundo y ,

® crear un nuevo orden mediante un proceso de integracion a nivel pensamiento.

Seglin esta escuela, los individuos comprenden el mundo que los rodea basandose en

criterios percibidos e inferidos y se comportan en funcion de la forma en que ellos ven

ese mundo. De tal modo, la percepcidn del medio de trabajo y del entorno es lo que

influye en el comportamiento de un empleado.

B.  Escuela Funcionalista.- Segln esta escuela, el pensamiento y el comportamiento
de un individuo dependen del ambiente que lo rodea y las diferencias individuales
juegan un papel importante en la adaptacion del individuo a su medio. Al contrario
de los gestaltistas que postulan que el individuo se adapta a su medio porque no
tiene otra opcidn, los funcionalistas introducen el papel de las diferencias
individuales en este mecanismo. Asi, un empleado interactlia con su medio y

participa en la determinacion del clima de éste.

Como regla general, cuando se aplican al estudio del clima organizacional, estas
dos escuelas poseen en comin un elemento de base que es el nivel de homeostasis

(equilibrio) que los individuos tratan de obtener con el mundo que los rodea.

£ B oy ey
2JI 1 4
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CAFITULO DOS EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y EL D.O.

Los individuos tienen necesidad de informacion proveniente de su medio de trabajo, a fin
de conocer los comportamientos que requiere la organizacion y alcanzar asi un nivel de

equilibrio aceptable con el mundo que los rodea.

Antes de abordar la definicion de clima organizacional, es conveniente subrayar
qué ee entiende por estructura y por procesos organizacionales, dos grandes
categorias de variables importantes. El vocablo "estructura organizacional" abarca los
siguientes elementos:

1. envergadura del control administrativo (span of control)

2. dimensibn y tamafo de la organizacion

3. nlimero de los niveles jerdrquicos

4. configuracion jerarquica de puestos

B. relacidn de una unidad / departamento sobre el nlimero de unidades / departamentos
6. especializacion de funciones

7. centralizacién / descentralizacién de la toma de decisiones
&. normalizacion de los procedimientos organizacionales

O. aspecto formal de los procedimientos organizacionales

10. grado de interdependencia de los diferentes subsistemas

En los referente a la variable "proceso organizacional”, esta se manifiesta sobre los
siguientes elementos:

1. liderazgo

2. estilos y niveles de comunicacion

3. ejercicio del control

4. modo de |a resolucion de conflictos

5. tipo de coordinacion entre los empleados y entre los diferentes niveles jerarquicos
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CAPITULO DOS EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y EL D.O.

6. incentivos utilizados para motivar a los empleados
7. especializacion de funciones

8. estatus, papel (rol) y relaciones

9. mecanismos para socializar a los empleados

10.grado de autonomia de los empleados

De esta forma, el vocablo "estructura” corresponde sobre todo a la organizacion
fisica de los componentes de una empresa, mientras que "proceso” se relaciona con la
gestién de recursos humanos.

El estudio del clima necesita entonces, a la vez, del examen de sus componentes

humanos y fisicos.

Una vez analizadas las variables del clima organizacional se define el término de
CLIMA ORGANIZACIONAL. Bennis, Warren lo define como “conjunto de valores o
actitudes que influyen en el modo de relacionarse las personas unas con otras, como

. , . 6
las pautas de autoridad, las relaciones sociales, etc.” ©

Toda situacion de trabajo implica un conjunto de factores especificos en el
individuo, tales como las aptitudes y caracteristicas fisicas y psicolégicas y, a cambio,
esta presenta entornos sociales y fisicos que tienen sus particularidades propias. El
individuo aparece inmerso dentro de un clima determinado por la naturaleza particular
de la organizacion. Asi, la prediccion del comportamiento individual basado
estrictamente en las caracteristicas personales es insuficiente y lleva muchas veces a

concluir que el comportamiento depende en parte de la situacién.
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CAPITULO DOS EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y EL D.O.

Lo cual ratifica que la forma de comportarse un individuo en el trabajo no depende
solamente de sus caracteristicas pcreona[ee sino también de la forma en gue este

percibe su clima de trabajo y los componentes de su orgaﬂizacio’n.m

El clima determina el apoyo dado a una actividad por la organizacion, eu
aceptacion como un hecho integrado a la vida organizacional y su relacion con los fines y
aspiraciones de los individuos dentro de la organizacion, asi como los fines y objetivos

de la organizacion misma.

Asl, es posible determinar dos aspectos importantes en el estudio del clitma. Un
primer aspecto concierne al clima organizacional en tanto que hay una serie de
caracteristicas, relativamente estables en el tiempo, que describen una organizacion y

la distinguen de otras, e influyen en el comportamiento de los empleados.

Un segundo aspecto llama la atencidn sobre el hecho de que el clima emerge de los
sistemas y de los procedimientos (estilo de gestion, las politicas organizacionales y los

procedimientos generales de operacién), tal como son percibidos por los empleados.

Para concluir este punto, diremos que las tres variables importantes son :
a) las variables del medio (tamafio, estructura de la organizacion y la administracion
de los recursos humanos que son exteriores al empleado),
b)  las variables pereonales (aptitudes, actitudes y motivaciones del empleado) v,

¢) las variables resultantes (la satisfaccion y las variables personales).
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Esta definicion reagrupa entonces aspectos organizacionales tales como el liderazgo,
los conflictos, los sistemas de recompensa y de castigos, el control y la supervision, ast

. . . ] . e 8
como las particularidades del medio fisico de la organizacion. @)

22  IMPORTANCIA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Antes de iniciar con este punto es necesario eefialar algunas consideraciones
del clima organizacional para comprender mejor su importancia. Asl tenemos, que el
clima organizacional constituye una configuracion de las caracteristicas de uha
organizacion, es un componente multidimensional de elementos que se suman para
formar un clima particular dotado de sus propias caracteristicas que representa, en
cierto modo, la personalidad de una organizacion e influye en el comportariiento de las

pereonas en cuestién.

Esta forma de personalidad que caracteriza a una empresa puede ser sana o malsana,
como la que caracteriza al ser humano. Si ésta es malsana, trastornara las relaciones
de los empleados entre si y con la organizacion, y tendra dificultades para adaptarse a
su medio externo. Asl mismo una empresa puede no siempre estar consciente de su
personalidad y de la imagen que proyecta. Como podemos apreciar resulta de vital
importancia valorar el clima organizacional en tanto influye en el comportamiento de un

individuo en su trabajo.
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En una forma global el clima refleja los valores, las actitudes y las creencias de
los miembros, que debido a su naturaleza, se transforman a su vez, en elementos del
clima. Asi se vuelve importante para un administrador el ser capaz de analizar y
diagnosticar el clima de su organizacion por tres razones:

A.  Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion que contribuyen al
desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.

B. Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos
especificos sobre los cuales debe dirigir sus intervenciones.

Sequir el desarrollo de su organizacion y prever los problemas que puedan 5urgir.(9)

De tal manera que el administrador puede ejercer un control sobre la determinacion del

clima logrando asf, administrar, lo mas eficazmente posible, su organizacion.

2.4 CARACTER ESPECIFICO Y GENERAL DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

¢Se limita el clima organizacional, tal como es percibido por los empleados, a su
unidad de trabajo inmediato (departamento o servicio) o incluye a la organizacion en
toda su entidad?. En otras palabras, el clima humano que un empleado r;ercibs en su
departamento Zes el mismo que perciben todos los empleados, sin que importe cuales
soh sus departamentos, dentro de la misma organizacion?. La respuesta a tal cuestion

seria que en una empresa puede haber varios climas organizacionales diferentes.
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El aspecto diferencial del clima juega un papel determinado en el estudio de las
tensiones o de los controles impuestos por los hiveles superiores a los hiveles mas
bajos. Las directrices propuestas por la administracion pueden ser dificiles de aplicar en
forma uniforme, en todas las unidades (departamentos) de la organizacion. Asi, aun
giendo miembro de una empresa particular, un empleado puede, sin embargo, ser
miembro de diversas pequefias organizaciones diferentes - su grupo de trabajo, su

departamento, su division, etc. - que interactian y coexisten con toda la organizacion.

Cabe mencionar que la posicion de los empleados en la jerarquia organizacional o
en un departamento particular puede influir en la percepcibn del clima (el personal
directivo tiende a percibir mas favorablemente el clima, al estar activamente mezclados
con la vida de su organizacidn). Las relaciones que mantienen los dirigentes y los
profesionales entre sf son también susceptibles de producir un tipo de clima particular a

estos dos grupos de empleados.

El clima que percibe un grupo de trabajadores en un departamento o en uha
unidad dada puede entonces ser diferente de aquél que viven otros empleados que

.

laboran en otros dapar'tamentoa 0 uhidades.

De igual manera resulta que las grandes organizaciones que tienen oficinas o
componentes diseminados en varias ciudades o regiones, verdn aparecer climas
diferentes en el interior de sus componentes, aln cuando estén bajo las mismas
estructuras y las mismas politicas. El origen de esta diferenciacion puede deberse a
varios factores entre los que esta la cultura local de la gente del lugar, las fuerzas de

mercado, etc. (o)
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El clima global de una empresa es el resultante de los microclimas que la
componen. Los determinantes fisicos (estructura, tamafio, tecnologia, etc.) de las
dimensiones del clima son aplicables a todos los departamentos o unidades y las
dimensiones se perciben comparativamente por los individuos de las diferentes

unhidades.

Para concluir este punto se puede llegar a postular que el clima percibido por un
individuo esta influenciado por el clima general de su organizacion y por el clima de su

departamento o unidad especifica de trabajo.
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3.1 MODELOS DE DIAGNOSTICO

Como primera etapa de esta exposicion, es necesario examinar la necesidad de
diaghosticar los problemas de la organizacion y de presentar algunas de las ideas

actuales acerca del diagndstico.

Existe una tendencia de la rama que estudia los cambios en las organizaciones
hacia la comprensién del proceso mismo del cambio, se presta menos atencién al
desarrollo de los modelos analiticos, que podrian ser valiosos para diagnosticar
problemas de organizacién con anterioridad a las gestiones para realizar el cambio. Con
esto no quiere darse a entender que los agentes del cambio no deban emprender un

diagndstico, sin antes iniciar un programa de desarrollo o de cambios.

Hay dos aspectos de los problemas de diagnéstico de organizacién; primero es
la cuestién de cudles datos hay que acopiar, y segundo la forma en que esos datos se
interpretan y se presentan a los miembros de la organizacion. Una dificultad de indole

més general proviene de la intima relacion entre el diagndstico y la actuacion.

La actuacion que se estudia no puede separarse del diagndstico hecho. Sin
embargo, en muchas de las gestiones de la actualidad para los cambios, lo que se
recalca parece ser la actuacion; y existe la tendencia de formular un programa general

para actuar.
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Por ejemplo, Blake basd un programa, muy bien concebido, en el modelo grid de

planilla administrativa, que aplica a muchas organizaciones.

Reflexionando este hecho se podria llegar a la a la conclusion de que si se diera mayor
importancia al diagnostico previo, o sea antes de formular planes para programar el
cambio, el programa de accidn estaria mejor adaptado a las necesidades concretas del

. 1
caso en partlcular. ®

Paul Lawrence y Lorsch en eu libro DESARROLLO ORGANIZACIONAL
(Valores, proceso y tecnologia) presentan su punto de vista al respecto "Ee importante
dedicar tiempo y esfuerzo, a través de cuestionarios y de programas sistematicos de
entrevistas, a recopilar datos para analizarlos, en funcion de un engranaje conceptual.
Una vez que reunimos y analizamos estos datos, hemos adoctrinado a la gerencia
huestro plan conceptual y le hemos retrocomunicado los datos, trabajando con ella
n (2)

para entender el significado y las limitaciones de los datos".

A continuacion se presentan los modelos de diagnéstico de mayor difusion:

MODELQ DE DIAGNOSTICO DEL D.0. POR_DIFERENCIACION E INTEGRACION

Al empezar a describir este plan analitico, es muy importante recalcar que se
desarrollé principalmente para el estudio y la comprension de cuestiones decisivas
debatibles entre grupos o entre departamentos de las organizaciones y que tuvo
utilidad especial para formular programas de cambios destinados a esta clase general

de problemas.
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Se basa en un conjunto de ideas de las ciencias sociales, retrotraidas a Herbert
Spencer, que son la diferenciacion y la integracion. Todo sistema social complejo (que es
la forma basica en que concebimos una organizacién) se compone de pari:es que s€
diferencian y cuyas actividades deben integrarse en un esfuerzo unificado, para que la
organizacion pueda afrontar eficazmente su medio ambiente. En el caso de las

empresas, las partes diferentes son los principales departamentos o divisiones.

Lo que fundamentalmente indica esta forma de conceptuar la organizacion es
que cada uno de estos departamentos son diferentes en virtud de que laboran en areas
totalmente diferenciadas, entre otros aspectos. Para que puedan desempefiar sus
trabajos individuales, es preciso que se diferencien entre sli. El factor desfavorable, sin
embargo, es ¢l hecho de que esas diferencias entre las unidades propenden a intervenir

en los problemas para lograr una integracién efectiva.

Reafirmando las observaciones anteriores diremos que a medida que las
organizaciones se hacen mas grandes vy complejas, necesitan una creciente
especializacion técnica y més sistemas de control sofisticados. Determinada
organizacion puede requerir cierta cantidad de cada uno de ellos para ser lo mis
efectiva posible. Cuanto de cada uno de ellos y como la especializacién esté
centralizada de hecho, constituye un problema principal de diagndstico, tanto para la
gerencia como para el consultor de D.O. ; diferentes tipos de organizaciones tienden a

funcionar mejor con distintas clases mixtas de especializacion y centralizacion.
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Esta es la razén por la cual las reglas generales para planear el trabajo y
estructura de autoridad pueden ser inapropiadas en determinada organizacién. esta es
también la razon por la cual a muchos gerentes los resulta dificil transferir su

experiencia de una industria a otra. @)

La clave para lograr tanto la diferenciacion como la integracién, parece radicar
en el desarrollo de lo que se ha conceptualizado como instrumentos de integracion.
Estos instrumentos de integracion pueden ser los gerentes colocados en puestos de
enlace, una entidad departamental separada con funciones coordinadoras, o comités de
funciones cruzadas, cuyo objeto es facilitar la solucién de conflictos y tomar decisiones

entre departamentos funcionales. )

El diagndstico de una organizacion que usa este modelo debe proceder tanto de
la subunidad al todo como del todo de la organizacién a eus partes. Frecuentemente, un
grado de integracién apropiada al nivel del todo de |a organizacion es inadecuado dentro

de una subunidad o viceversa.
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En ¢l siguiente diagrama se presenta un ejemplo que se pudiera tener en cuenta anélo-

. . . ISARA
gamente en las industrias 0 empresas seglin su propia estructura, * %M .

Figura 3.1.)

R

El modelo es totalmente consecuerte s

o . .
con la concepcion de las organizaciones co- N— . r—

educativas . sociales

mo sistemas. en vez de darnos una receta

o1
i O
. 7/ . . : ‘G : bt
universal de la (nica y optima manera de or- 51
B T g Nicleos
. . O .
ganizar, ofrece un marco de referencia, ba- 24 familiares

Es

;Grédé de diferenclacién:

eado en las demandas del ambiente de la or-

ganizacion, mediante el cual podremos com- i
, oo o e scaracién
prender cudles son las caracteristicas or- i Gr&d"f”‘““" Agictaatac ‘

" ; ; ; ¢ Cudnto de cada uno es ideal para esta
ganizacionales requeridas, si una organiza- Th0 po"0gAa una g8 Ideal p
organizacion 7

cion quiere desempefiarse con efectividad en | ... - =Un concepto téenico - estryctural
> Propone uha relacién normativa “
.. WAyida a identificar direcciones del cambio

su ambiente. \_ ok, : -

Supone este modelo la tecnologia, la estructura y la cultura estan relacionadas

mutuamente.

Al moverse la tecnologia de los procesos repetitivos a los proyectos en un solo
tiempo, la estructura optima tenderd a moverse de una forma centralizada u una des-

centralizada.
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La cultura de la organizacién tendera a responder por sus normas, cambiando de

las de baja implicacion individual a las de alta implicacion. Varias proposiciones ayudan a

6xp[icar el modelo a saber :

1.

2.

Los sistemas son afectados por un cambio en la misién de la organizacion.

El sistema del personal (como los individuos se experimentan a si mismos, mu-
tuamente y a la organizacion) afecta y es afectado por los tres sistemas.
Cualquier sistema puede ser la causa de un cambio en cualquier otro sistema, o
sea, puede operar como una variable independiente.

Alguna forma de equilibrio entre los sistemas se logra rapidamente por la mayoria
de las organizaciones.

Por lo comdn, este equilibrio es menor u dptimo en términos de la mision de la or-
ganizacion y altamente resistible al cambio. |
Para cambiar a una organizacion, estos sistemas necesitan ser capaces de rea-
justarse (por la gente que los controla) para lograr un nuevo equilibrio.

Este nuevo equilibrio sera casi seguramente mas de apoyo para la misic;n de la or-
ganizacion y para las necesidades individuales de los miembros.

El proceso de |a identificacion del sistema, del descongelamiento, del cambio y del
recongelamiento :

Duplica la manera en que la gente aprende.

Puede ser aprendido por una organizacion como un todo, estando apoyada por las
normas apropiadas de la organizacion.

Es el total objetivo tanto del desarrollo de la organizacién, como de la administ:;a-

cibn progresiva.®
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Figura 3.1.2

Estos tres sistemas de organizacion son interdependientes y tienden hacia un
estado de equilibrio entre si. Cuando |a organizacion propende a sobrevivir y a crecer, €l

D.0. esta logrando ese equilibrio eficientemente.
3.2  COMPONENTES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Como hemos analizado anteriormente los componentes del clima organizacional
se refieren a comportamiento de los individuos y los grupos, estructura de la organiza-
cibn y procesos organizacionales. En este apartado trataremos la naturaleza de estas
variables, sus interacciones dentro de la composicion del clima organizacional y los

efectos que provocan dentro de la organizacién.
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A continuacion se presenta la forma en que interactlan estos elementos y los

resultados que se observan a nivel de rendimiento organizacional, individual o de grupo.

Ver figura 3.2.1,

COMFONENTES

COMPORTAMIENTOS

ASPECTO INDIVIUAL
* actitudes

" percepciones

* personalidad

* estrés

* valores

* aprendizaje

GRUPO E INTERGRUFO
* estructura

" procesos

* cohesién

" hormas y papeles

MOTIVACION
* motivos

* necesidades
* esfuerzo

* refuerzo

LIDERAZGO
* poder

" politicas

* influencia
* estilo

ESTRUCTURA DE LA
ORGANIZACION

PROCESOS
ORGANIZACIONALES

* evaluacién del rendimiento
* sistema de remuneracion
* comunicacion

* toma de decisiones

Figura 3.2.1

ORGANIZACIONAL

RESULTADOS

RENDIMIENTO

INDIVIDUAL

* alcance de los objetivos

* satisfaccién en el trabajo
* satisfaccién en la carrera
* calidad del trabajo

GRUPO

* alcance de los objetivos
* moral

* resultados

* cohesibn

ORGANIZACION

* produccién

* eficacia

* satisfaccién

* adaptacion

* desarrollo

* supervivencia

* tasa de rotacién

* ausentismo
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Asl, los resultados que se observan en una organizacion provienen de su tipo de
clima que es resultado de los diferentes aspectos objetivos de la realidad de la organi-
zacion como la estructura, los procesos y los aspectos psicologicos y de comporta-
miento de los empieados. ) .

La forma en que los empleados ven 1a realidad y 1a interpretacion que de ella ha-
cen, reviste una importancia particular. Las caracteristicas individuales de un trabaja-
dor actian como un filtro a través del cual los fendmenos de la organizacion y los com-
portamientos de los individuos que la forman se interpretan y analizan para constituir
la percepcion del clima. El clima organizacional es un fendmeno circular en el que los re-
sultados producidos vienen a conﬁrmér las percepciones de los empleados. En otras
palabras, si las caracteristicas psicolégicas personales de los trabajadores, como las
actitudes, las percepciones, la personalidad, la resistencia a la presion, los valores y el
hivel de aprendizaje sirven para interpretar la realidad que los rodea, éstas también se
ven afectadas por los resultados obtenidos por la organizacion. Asf, un trabajador que
adopta una actitud negativa en su trabajo debido al clima organizacional a[rue percibe,
desarrollara una actitud aln mas negativa cuando los resultados de la organizacion y

mucho mas si la productividad es baja, © . .

A manera de conclusién diremos que el clima esté formado por una serie de di-
mensiones que conforman su esencia y que la caracterizan. Y esta naturaleza multidi-
mensional es importante cuando un especialista en adrﬁini@tracién de recursos huma-
os quiere recoger un cuestionario para proceder a la evaluacion del clima de la organi-

zacion.
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Parece ser que la mayoria de los cuestionarios utilizados se distinguen por cier-

tas dimensiones comunes : a
. El nivel de autonomia individual que viven los actores dentro del sistema.
. El grado de estructura y de obligaciones impuestas a los miembros de una organi-

zacion por su puesto.

. El tipo de recompensa o de remuneracién que la empresa otorga a sus empleados.
. 2 » . H
. La consideracion, el agradecimiento y el apoyo que un empleado recibe de sus su-
periores.

En efecto, la calidad de un cuestionario reside en el nimero y el tipo de dimen-
siones que mide. Cuanto més permita un instrumento de medida fittrar las dimensiones

importantes y pertinentes de la organizacion estudiada, mas eficaz sera.

2.3 CAMBIO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

"Cambio” puede definirse como la modificacién de un estado, condicion o situa-
cion. Alvin Toffler en su libro "El Choque del Futuro”, llama la atencién sobre el proceso
de aceleracion de los cambios en un corto perfodo y concluye: hay una necesidad apre-
miante de operacionalizar lo que se conoce sobre adaptacion, ya sea en términos de ge-
nerar cambios y/o preparar individuos y organizaciones para los cambios; la empresa
tiene que adaptarse a los cambios externos e internos, y para hacerlo tiene que intro-

ducir cambios en sus estructuras.?”
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Cambiar o modificar el clima organizacional es una tarea ardua, ya que como
hemos visto, es el resultado de la intervencion de dos variables importantes que afec-
tan la estructura organizacional y el proceso administrativo. Como el clima lo perciben
los individuos, las intervenciones a ese nivel se vuelven delicadas puesto que la per-
cepcion individual, ya sea el medio de trabajo, o las dos cosas juntas.

Ver figura 2.2.1.

Las intervenciones que intentan cambiar Carrioy dlimae organizacionzles

el clima de trabajo en una organizacion, se hace
generaimente por la via practica del desarrollo
organizacional (D.0.). Segin Bennis (1969), el
desarrollo organizacional es esencialmente una

estrategia educativa que utiliza por todos los

medios posibles el comportamiento basado en

la experiencia, para mejorar y ofrecer una mejor

Figura 3.3.1

gama de elecciones organizacionales. ©

La cxprcsién "proceso de cambio” se refiere a la manera en que el sistema en cuestién
vive el cambio que esta implantandose. Por tanto, el proceso se ubica al nivel de lo sen-
tido por quien o quienes viven el cambio (y que ho son necesariamente quienes lo produ-
cen). Retomando la teoria de Kurt Lewin, el proceso de cambio tal como lo vive el siste-

ma que cambia se caracteriza por tres etapas:
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ETAF’AS DEL CAMBIO He, ) e |a descristalizacién

ELSER SR (o descongelamiento)

—

e ¢l movimiento
e |a recristalizacién

(o recongelamiento)

By ST M g e -
_ SUESTRUCTURA ~ DESCONGELAMIENTO  RECONGELAMIENTO

k. E Y b, YMOV[MENTO l ; J Ceso: Ver figura 3.2.1,

A continuacion se ilustra el pro-

Figura 3.2.1

Asi, el proceso de cambio vivido por unas personas se caracterizaria en un primer mo-
mento por el abandono de los comportamientos o actitudes habituales. Luego, seguiria
un periodo marcado por comportamientos o actitudes més o menos inestables y difu-

508, conducentes a la adquieicién de nuevos comportamientos o actitudes.

Q&E . i . o 7/

La descristalizacidn corresponde al periodo en que uh sistema, tratese de un in-
dividuo o un grupo, comienza voluntariamente o no, a poner en tela de juicio sus per-
cepciones, habitos o comportamientos. Es factible representar un sistema humano co-
mo un conjunto en el que interactian estructuras de comportamientos, actitudes, opi-
hiones y valores. Cada una de esas estructuras es la expreeién de un estado de equili-
brio dindmico entre las necesidades y aspiraciones del sistema humano, por una parte,
y las restricciones y estimulos provenientes del entorno, por la otra. Durante la etapa

de descristalizacién el sistema comienza a experimentar cierto desequilibrio en cuanto

una u otra de sus estructuras.
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Hay descristalizacion cuando un sistema comienza a poner en tela de juicio lo que es, en
su totalidad o en parte, y contempla la posibilidad de explorar otras opciones, o también
cuando reconoce que sus procedimientos habituales deben ser abandonados y sustitui-
dos por otros. Se observaré que la descristalizacion, pof lo comiin, vendra acompafiada
por sentimientos de inseguridad y ansiedad, porque el sistema acepta entonces, des-
prenderse de sus puntos de referencia habituales que le proporcionaban cierta seguri-
dad, para adoptar otros y coh los cuales corre el riesgo de encontrarse incomodo al

menos por un tismpo.

Por otra parte no hay que olvidar que, al aceptar renunciar a sus comportamien-
9 P
tos habituales, el sistema acepta al mismo tiempo sacrificar buena parte de las venta-
P P
jas que éstos conllevaban, en provecho de otros beneficios “anticipados”. Podriamos ex-
plicar la descristalizacion de miltiples maneras; a partir de una perspectiva psicosocial,
se citan algunas fuentes:

. falta de confirmacion

° presencia de reforzamientos negativos
° atractivo de mayores satisfacciones
e  blsqueda de un mejor equilibrio

Una falta de confirmacion: al igual que los seres humaros, las organizaciones ex-

. . . 9 . = /
perimentan la necesidad de sentirse confirmadas y reconocidas por su entorno. Asl, los
sistemas desarrollan conjuntos complejos de comportamiento cuya funcién es la de
proporcionarles la satisfaccion deseada. Por tanto, se encuentran en un estado de re-
lativo equilibrio con respecto a esos comportamientos, siempre y cuando ellos continten
brindando satisfaccion, esto es, confirmacion, y ello en la medida en que ésta llega de un

entorno significativo para estas.
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Sin embargo, si por una razén u otra el entorno deja de generar las confirmaciones es-
peradas, ello amenaza con provocar en un plazo mas o menos corto, un desequilibrio en-
tre el comportamiento y la satisfaccion buscada por dicho comportamiento. Este ya no
brindara las satisfacciones esperadas y ello provocara un sentimiento de decepcion o

frustracion.

Por tanto, la falta de confirmacion es la brecha existente entre las satisfaccio-
hes esperadas de un comportamiento dado y la efectivamente obtenida; esta brecha
deberia, eventualmente, conducir a ensayar otros comportamientos a fin de obtener la
satisfaccion esperada. Asi, cuando un sistema experimenta una ausencia o escasez de
confirmacién, percibira cierto desequilibrio, y tal vez inicie una fase de descristalizacion.
Hay mencionar que dicha descristalizacién no serd automatica. El sistema puede optar
por no cambiar, buscando por ejemplo otras fuentes de satisfaccion o, tal vez, dejando
de necesitar tal confirmacion. De esta manera, casi podria afirmarse que la falta de
confirmacion llegaré a ser fuente de cambio en la misma medida en que resulten poco

-

atractivas las otras opciones,

La presencia de reforzamientos negativos: por reforzamiento negativo entende-
mos las retroalimentaciones negativas a través de las cuales un sistema humano es
informado del impacto de su accién sobre un entorho. Dicha retroalimentacion puede
ser manifiesta y explicita o bien, latente implicita. Asf, puede suceder que las conductas
que se adoptan con el propbsito de obtener satisfaccion a las recesidades de confir-
macion encuentren no sélo falta confirmacion, sino también reforzamientos negativos.
Entonces se intentara de sustituir las conductas o actitudes problematicas por otras,

més aceptadas para el entorno.
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Asl, mas alla de cierto umbral de tolerancia, la presencia de reforzamientos ne-
gativos puede, por causa de la ansiedad que éstos inducen, operar como fuente de cam-
bio.

El atractivo de mayores satisfacciones: la posibilidad .dc acrecentar las satis-
facciones propias puede constituir un estimulo que incite a cambiar dentro de un sis-
tema. A diferencia de las dos precedentes, esta fuente de cambio no presupone la exis-
tencia de una insatisfaccién real dentro del sistema; més bien supone que el cambio
proyectado permite creer en la obtencion de ventajas superiores a las ya existentes; es
importante sefalar que dichas ventajas deberan ser percibidas y valorizadas no sélo por
el agente, sino sobre todo por los destinatarios del cambio, por tanto, se deben cumplir
ambas condiciones para la fuente de cambio pueda ejercer su impacto. Por otra parte,
es necesario que las ventajas anticipadas no sdlo sean superiores a las prevalecientes
en la situacion actual, sino que también compensen por la suma de energia que haya si-

do preciso invertir para operar el cambio.

El tipo de entorno probablemente més propicio para la accién de esta fuente de
cambio es aquel en que las personas se estén aburriendo, dado aue este sistema se
torna particularmente vulnerable a cambios que ofrezcan posibilidades de mayores sa-

tisfacciones, sobre todo al nivel de las estimulaciones disponibles.

La blsqueda de un mejor equilibrio: en su conjunto, la corriente humanista de, la psicolo-
gia postula la presencia de una tendencia innata a la actualizacién en la persona. Esta
tendencia conduce a la conversion de una manera cada vez mas integral hacia aquello

que se podria llegar a ser.
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Asl de acuerdo con este postulado, incluso en un entorno confirmatorio en lo que se re-
fiere a la conducta, la tendencia a la actualizacién o \a bldsqueda de un mejor equilibrio
incitaria a ensayar nuevas conductas y actitudes mas proximas a aquellos que se pue-

de llegar a ser.

Resulta factible hacer un razonamiento andlogo en relacion con los sistemas organiza-
cionales, los cuales dadas ciertas condiciones se veran motivados a cambiar sobre la

base de la blsqueda de un mejor equilibrio.

En la medida en que un sistema exhiba un grado relativo de apertura, es probable
que s¢ vea precieado a sufrir modificaciones de variable intensidad. Un contexto tal po-
dria conformar una palanca de cambio, eh la medida en que el cambio propuesto no s6lo
no amenazara el nivel de equilibrio alcanzado sino que, ademas, diera garantias de pro-

porcionar un mejor equilibrio.

Una vez iniciado el proceso de descristalizacion de las conductas y actitudes, no
por ello queda asegurado el cambio. Aln se necesita precisar su direccion y consoli-
darse. En efecto, el cambio no supone (nicamente el abandono de conductas o actitu-
des, sino sobre todo, la adquisicidn de otras nuevas. La segunda fase del proceso de

cambio, subsiguiente al descongelamiento, es el movimiento.

Asi, el movimiento sera aquella fase del proceso de cambio en la que el sistema
se tornarad mas o menos permeablc a nuevos modos de comportamiento, a nuevas posi-

bilidades de actitudes.
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Al ser ya un hecho reconocido y sentido la necesidad de cambio, el sistema dirige
la mirada hacia aquellos elementos de su entorno que son susceptibles de ofrecer solu-
ciones u opciones a su situacion actual. Esta blsqueda de nuevas conductas y actitu-

des puede efectuarse con arreglo a dos mecanismos:

2

*  blsqueda

. identificacion ’

En un movimiento, nunca es facil separar lo que responde a la blisqueda de o que pcrté—
hece a la identificacion. Sin embargo, en términos generales, podemos afirmar que el
mecanismo de blsqueda se caracteriza por la voluntad de encontrar una solucién parti-
cularmente adaptada a la situacion; en tanto, que el mecanismo de identificacion se ca-
racteriza, sobre todo, por la tendencia a retomar (imitar) soluciones que tuvieron éxito

en otras partea.

Mecanismo de blsqueda: un sistema que opera un cambio de acuerdo con el mecanismo
de blsqueda entra en proceso consciente y deliberado de inventario y evaluarcién de di-
ferentes opciones que pudieran sustituir a conductas y/o actitudes abandonadas
(estas opciones pueden ya existir). Con frecuencia, este proceso serd marcado por di-
ferentes experimentos que permitirdn descubrir aquellas opciones que mejor respondan

a las necesidades percibidas.

Entre los aspectos que caracterizan el mecanismo de Edequeda destacan:

. el sistema se involucra en un proceso activo de bliequeda de opciones, pudiendo
llegar hasta la experimentacién;cl sistema es relativamente consciente del hecho
de haber decidido cambiar de dedicar esfuerzos en definir mejor la direccion del

cambio;
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e ¢l sistema no busca necesariamente una opcidn prefabricada sino méas bien un

conjunto de opciones adaptado a su necesidad particular. .

Sin embargo, este mecanismo traera consigo toda clase de dificultades. En efecto, da-
da la naturaleza del mecaniemo de blsqueda, es de esperar que el periodo de movimien-
to sea relativamente prolongado; no se trata de sustituir una situacion por otra, sino
mas bien de encontrar la nueva férmula que mejor responda a ias circunstancias, Debido
a esta larga duracién y a la vivencia de un periodo en el que no habré puntos de referen-

cia tranquilizadores, es de esperar que el uso de este mecanismo genere ansiedad.

En la mayor parte de las circunstancias, el examen de los diferentes elementos
de solucion no podré efectuarse sin tomar en cuenta ciertos elementos del entorno,
cuyo efecto podré ser el de imponer o restringir considerablemente la gama de opciones

del sistema en proceso de cambio,

*

Mecaniemo de identificacién: mediante este mecanismo, el sistema que cambia susti-
tuye la situacién insatisfactoria por una férmula, muchas veces imitada integramente
de otro sistema que la haya empleado con provecho. FPor lo tanto, se trata de un proce-

50 de imitacion en el que los esfuerzos de reacomodo son minimos.

Aunque presenta el peligro de que las férmulas tomadas no sean del todo adap-
tadas a la necesidad percibida, el mecanismo de identificacion posee, no obstante, la
ventaja de ser econémico en términos de energia. En efecto, resulta mas facil reproducir

una situacién conocida que inventar una nueva, mas original.
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El peligro que presenta el mecanismo de identificacidn no estriba en la identifica-
cion propiamente dicha, sino en la posibilidad de que el procedimiento reproducido no
corresponda a la perfeccién a la necesidad de la situacion y que el sistema no haga el
esfuerzo de mejorar esta correspondencia. : »

En ciertos sentidos, si el sistema se preocupa por ajustar el modelo prestado a
6us propias necesidades y caracteristicas, el mecanismo de identificacién podra vol-
verse particularmente funcional, por el hecho de propiciar un ahorro de energia y limitar
los efectos del cambio. Por lo general, el prbccdimicnto s¢ llevara a cabo en dos etapas.
En la primera, el sistema copiara casi integralmente el modelo retenido Y, en la segunda,
a la luz de la experiencia vivida retendra aquellos aspectos del modelo imitado con los
cuales se sienta comodo y rechazara los restantes para sustituirlos por otros que re-
sulten més satisfactorios. Por tanto, se tratara en definitiva de un enfoque en el quer se
combinara el mecanismo de identificacién con el de biisqueda.

FS

El mecanismo de identificacion puede actuar de dos maneras, por identificacion
positiva y negativa.

. la identificacion positiva se presenta como un proceso en el cual el sistema elige
de manera voluntaria a otro sistema como modelo para imitar. Por tanto, res-
ponde a un fenémeno de atraccién en el que poetula que, al reproducir los gestos y
hechos del otro sistema, habran de obtenerse casi los mismo beneficios.

. la identificacién negativa, por su parte, se pressﬁta igualmente como un proceso
en el cual ¢l sistema elige imitar un modelo, pero esta vez, la elecciéon obedece a la
necesidad de doblegarse ante ciertas constricciones, esto es, ¢l sistema de poder
hacerlo actuarfa de maneras diferentes; sin embargo, al hacerlo, se expondria a

diferentes formas de sanciones.
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Fara concluir la fase de movimiento diremos que en el mecanisto de isqueda, el
sistema en proceso de cambio es mas sensible al contenido del mensaje (a las opciones)

que a sus fuentes, en tanto que en el mecanismo de identificacién, el sistema esta més

atento a las fuentes (al modelo) del mensaje que a su contenido.
E - I. Y4

Los movitmientos de esta tercera son, esencialmente, de integracion. Esta inte-
gracion podra llevarse a cabo ya sea en el nivel intrasistémico, o bien en el intersistémi-
co. El cambio sdlo seré perdurable en la medida en que la tercera fase, es decir, |a de la

recristalizacion, se logre e integre.

La integracion intrasistémica: significa que el nuevo comportamiento habra sido inte-
grado en el interior del sistema, es decir, armonizado con las caracterfa‘;icaa de los
demas subsistemas, de manera de eliminar las fuentes de conflicto o de dis;nancia. El
hecho de que un sistema adopte uh nuevo comportamiento no garantiza que éste, in-
mediatamente pueda coexistir con los demas componentes del sistema y, de hecho,

puede suceder que este nuevo comportamiento sea relativamente incompatible con

otros subsistemas.

En la mayoria de los casos, esta integracién no se verificara de manera natural y
€ necesitara cierto nimero de esfuerzos para facilitarlia. Es de suponer que la implan-
tacién del cambio podra, por una parte, requerir ajustes a nivel proyecto inicial a fin de

volverlo mas compatible con los diferentes subsistemas y, por otra parte, ocasionar
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cambios en dichos subsistemas para que se ajusten a las caracteristicas del nuevo

comportamieﬂto. _ .

La integracion intersistémica: plantea el problema de saber hasta qué punto ¢l sistema
que cambio sera, de ahora en adelante, sostenido por los demas sistemas con los que
esté en contacto. La integracién intersistémica se lograré en la medida en que el sis-
tema que viva el cambio haya conseguido integrar en sus relaciones con el entorno el

nuevo elemento de su conducta o actitud.

Esta fase de integracidn, sea a nivel intrasistémico o intersistémico, es de vital

importancia porque de ella depende en gran medida la duracion del cambio efectuado.

Si el entorno o las caracteristicas del sistema no toleran los huevos comportamientos,
es de temer que éstos no vayan a ser integrados y tiendan a desaparecer con el tiempo.
Entonces, diremos que el sistema retrocede a un estadio anterior y qué no se logré la

-

integracién sistémica. ©

Los mecanismos que se presentaron condicionaran las probabilidades de éxito
de una iniciativa de cambio y el agente de cambio debera tomarlos en consideracion en
sus intervenciones. Para que haya un mihimo de recepﬁividad al cambio, el agente debera
asegurarse de que el sistema social objeto de su intervencion presente una u otra de
las fuentes de cambio. La ausencia de una fuente real de cambio permitird predecir al
fracaso, a plazo més o menos corto, de la iniciativa de cambio. Sin embargo, dentro de
tales circunstancias, el agente podrn’a convenir, en una primera etapa, en crear o favore-

cer el surgimiento de una u otra fuente de cambio.
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4.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

RIJAYA S.A. de CV. .

Esta empresa se encuentra ubicada en Lazaro Cardenas No. 27, colonia Chapul-
tepec y su giro es: Fabricacion, procesamiento y comercializacion de productos metal -
metélico.

Esta empresa se compone de un total de 41 personas y el Director General, con
quien se s0stuvo una entrevista para obtener la informacion contenida en esta descrip-
cidn. ' :

En la década de los 70°s el Sr. Jaime Larracilla y su hermarno el Ing. Ricardo La-
rracilla tuvieron la inquietud de iniciar la fabricacién y desarrollo de paleteras y vitrinas
horizontales para enfriar refrescos y cervezas. Se iniciaron actividades en una pequefia
nave de 17 x 5 mts. cuadrados , con dos ayudantes, el herramental basico y maquinaria
manual. Con un capital de 100 pesos actuales dio inicio lo que ahora conocemos como
RIJAYA S.A. de C.V. '

Para 1976 contaban con un stock de 30 paleteras y 40 refrigeradores, en este
mismo afio se inicia la produccién de entrepafios y estanteria metéiica, y para 1978 se
amplia la nave a 1000 mte.

En el afio de 1980 se constituye la sociedad RIJAYA refrigeracion S.A. de CV.
( cuyos socios eran los cinco hermanos Larracilla ) y en 1983 acontece un evento que
cambiaria el destino de RIJAYA, la muerte de su Administrador Unico y socio Ing. Ricar-
do Larracilla, el hecho conmovié a la familia y a la empresa, a su deceso el Sr. Jaime
Larracilla asume la administracion en calidad provisional, se compran las acciones de la
viuda y se incluyen nuevos socios, constituyéndose legalmente en Abril de 1984, RIJAYA
S.A.de C.V. - ’

Bajo la administracidn del nuevo Gerente General Sr. Porfirio Gonzélez se inicia
lo que podriamos denominar la hueva era de RIJAYA, la cual seré analizada con detalle a
lo largo de la presentacion de este trabajo recepcional.

Se presenta un auge que permite a la empresa tener una ndmina de 70 personas
e iniciar la construccién de una nueva nave industrial en el poblado préximo de Chacha-
pa, con un avance del ©0% a la fecha.
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En el afio de 1294 cuando al igual que en todo el pais se vive una crisis que lleva a
la empresa a una posicion de supervivencia.

A

Para el sequndo semestre de 1990 se presenta un repunte en las ventas y nive-
les de produccidn, es también durante este perfodo cuando se inaugura la sala de exhi-
bicién de Chachapa y se reinician los trabajos de techado de |a nueva nave e ingresa el
huevo Gerente de Produccion Jaime Larracilla Jr. hasta aqui la resefia histérica de Ri-
JAYA S.A. de CV.

4.2 CUESTIONARIO GERENCIAL (modelo mapa de diagndstico)

1.- ¢Cudl es la misidn de la empresa?

2.- ¢Cudles son los objetivos generales y particulares de la empresa?

3.- ¢Por quién son desarrollados los objetivos de la empresa?

4.- ¢Se han dado a conocer al personal de todos los niveles de manera clara y compren-
sible estos objetivos? C6mo?

5.- Los objetivos de la empresa incluyen previsiones para :

( ) Crecimiento

( ) Estabilidad

©.- 2S¢ llevan a cabo revisiones periddicas para determinar si los objetivos fijados fue-
ron alcanzados?

7.- ¢Son los planes un reto suficiente para motivar al personal de la empresa?

&.- ¢5on compatibles las estrategias con los objetivos de la empresa?

9.- ¢5e planean los programas de acuerdo con los objetivos de la empresa?

10.- Zlos procedimientos ayudan en el cumplimiento de objetivos especificos de la em-

presa?
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11.- 2En base a qué se realiza el disefio de puestos?

12.- 2Posee la empresa una estructura organizacional que favorezca la eficiencia del de-
sempefio?

13.- $Estén correctamente definidas las Iineas de autoridad? _¢Como?

14.- éTienen los empleados la responsabilidad de la toma de decisiones en su area de
trabajo?

15.- ECoémo toma sus decisiones? (base)

16.- ¢Se hace periddicamente una revisién de 1as politicas y procedimientos organizacio-
hales?

17.- éConsidera que es adecuada la comunicacién?  2Qué fallas presenta?

18.- 2Cémo mejoraria la comunicacién?

19.- 2S¢ llevan a cabo andlisis de puestos en la empresa?  EDe qué manera?

20.- ¢Coémo motiva a su gente?

21.- ¢Considera que son buenas las prestaciones que recibe y/o otorga? 2Por qué?

22.- ¢Qué tipo de incentivos otorga a su personal?

23.- 2Cuenta la empresa con planes de capacitacion que permitan un crecir;liento per-
sonal de los empleados?

24.- 2En base a qué tipo de estandares es valorado el desempefo en el travajo?

25.- ¢Cuéles considera que son los cambios mas trascendentes que se han dado en la
empresa en los (itimos meses?

¢Por quién han sido promovidos?

26.- 2Considera que los empleados sienten miedo de pedir ayuda cuando cometen algin
error en su trabajo?

27.- élonsidera que la empresa toma mas en cuenta la antigliedad que la capacidad?

28.- $Cémo comunica usted los cambios?
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29.- ¢Qué cambios se proyectan?

30.- éConsidera que los conflictos favorecen o entorpecen a la organizacion?«
¢Por qué?

31.- 2Cuenta con un equipo de trabajo que funcione adecuadamente?

32.- éCuédl es |a respuesta general del personal cuando se pide su colaboracién?
33.- ¢Pueden facilmente formarse equipos de trabajo en su drea?  2Por qué?
34.- ¢Existen actualmente problemas criticos en su area de trabajo?

25.- ¢Cudles son los conflictos mas comunes en la organizacion?

36.- éComo definiria a la direccion de la organizacion?

37.- ¢Existe algin conducto mediante el cual el personal pueda expresar sus sugeren-
cias y opiniones?

36.- ¢Como considera que debe ser un jefe?

39.- ¢Se siente parte de un equipo? EPor qué?

40.- ¢Cudles son los objetivos de su equipo?

41.- ¢Participa en las decisiones tomadas en la empresa?

42.- ¢5u estilo gerencial es propicio para la participacion?

43.- 2Cudl fue la respuesta del personal ante el cambio de...?

44.- (Considera que existe resistencia al cambio por parte de alguno de los involucra-

dos? éPor qué?
o
45.- ¢Se lleva a cabo el control de manera correctiva o preventiva? ¢Podria explicarlo 7

46.- ¢5e han cambios en los procedimientos? éDe qué manera se han implementado?
47.- ¢Cémo comunican los cambios?

48.- ¢Qué acciones ha tomado para contrarrestar los efectos negativos del cambio? |
49.- ¢Cudles son los temores en la organizacion?

50.- éCuéles son los temores en su grupo?
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51.- ¢Cuédles son sus temores?

B2.- ¢Se cumplen los acuerdos pactados con su jefe? .

53.- En estos momentos écudles son sus expectativas? (tres niveles)

B4.- Para usted écudles son los tres valores mas imporfantee?i

55.- A continuacién sefiale écudl de los siguientes valores se apega mas a la realidad

del esquema cultural dela empresa?

( ) Tradicionalismo ( } Innovacién

( ) Burocratizacion ( ) Servicios (orientacion al cliente)
( ) Individualismo ( ) Equipo

( ) Centralizacion ( } Descentralizacion

( ) Status por antigiiedad | ( )} Poder de conocimiento

( ) Rutina ( ) Iniciativa

( ) Lealtad entre compafieros ( ) Lealtad a ia empresa

( ) Autoridad y jerarquia ( ) Comunicacion abierta

( ) Conocimiento por antigliedad ( ) Aprendizaje

( ) Trabajo por sl mismo ( ) Dignidad de |a persona '

B6.- Considera que el Staff cuenta con poder de:

( ) Conocimiento
( ) Influencia
( ) Negociacidn

57.- 2Escucha las sugerencias de sus subordinados?
58.- ¢Con qué frecuencia realiza juntas tanto evaluativas como informativas?
59.- ¢En qué medida conocen los superiores los problemas que los subordinados enfren-

tan?

60.- ¢las decisiones tomadas en la empresa son conocidas por todo el personal?
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CUESTIONARIO OFPERATIVO (modelo mapa de diagndstico)

1.- ¢Cudl es la misidn de |la empresa?

2.- ¢Por quién son desarrollados los objetivos de la empresa?

2.~ ¢5¢e han dado a conocer al personal de todos los hiveles de manera clara y compren-
sible estos objetivos? ¢Cémo ?

4.- ¢Posee |la empresa uha estructura organizacional que favorezca la eficiencia del de-
sempefio?

5.- ¢Estan correctamente definidas |as lneas de autoridad? ¢Como?

©.- &Tienen usted la responsabilidad de la toma de decisiones en su area de trabajo?

7.- ¢Cbmo toma sus decisiones? (base)

&.- ¢Considera que es adecuada la comunicacién? 2Qué fallas presenta?

9.- ¢Cémo mejoraria la comunicacion?

10.- ¢5¢ siente motivado hacia el trabajo?

11.- ¢5e siente reconocido en el trabajo?

12.- ¢Se siente estimado en el trabajo?

12.- ¢5¢ siente autorealizado en el trabajo?

14.- éConsidera que son buenas las prestaciones que recibe? ¢Por qué?

15.- 2Qué tipo de incentivos le son otorgados?

16.- ¢Cuenta la empresa con planes de capacitacién qﬁe le permitan un crecimiento per-
sonal?

17.- 2En base a qué tipo de estandares es valorado el desempefio en el trabajo?

18.- ¢Cudles considera que son los cambios mas trascendentes que se han dado eﬁ la
empresa en los Ultimos meses ? ¢ Por quién han sido promovidos?

19.- {Siente usted miedo de pedir ayuda cuando cometen algin error en su trabajo?
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20.- éConsidera que la empresa toma més en cuenta la antigliedad que la capacidad de
eu personal? | 7 .

21.- ¢Qué cambios se proyectan?

22.- ¢ Considera qué los conflictos favorecen o entorpecen a la organizacion? éPor qué?
23.- ¢Pueden fécilmente formarse equipos de trabajo en su area?

24.- ¢Se siente parte de uh equipo? ¢Por qué?

25.- éCudles son los objetivos de su equipo?

26.- ¢Existen actualmente problemas criticos en su area de trabajo?

27.- éCudles son los conflictos més comunes en | organizacion?

28.- ¢Como definiria a la direccidn de la organizacion?

29.- ¢Existe algln conducto mediante el cual pueda usted expresar sus sugercnqias y
optniones?

20.- ¢Como considera que debe ser un jefe?

31.- 2Qué no le parece de su jefe?

Y ¢qué si le parece?

32.- ¢Farticipa en las decisiones tomadas en la empresa?

23.- ¢Considera que existe resistencia al cambio por parte de alguno de los involucra-
dos? ¢Por qué?

34.- ¢5e lleva a cabo el control de manera correctiva o preventiva?  épodria explicarlo?
5B.- Se han dado cambios en los procedimientoe?éDé qué manera se han implementa-
do?

30.- ¢De qué manera le han sido comunicados los cambio?

&7.- ¢Cudles son los temores en su grupo?

58.- ¢Cuéles son sus temores?

29.- 2Qué es lo que més le frustra en estos momentos?
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40.- ¢Son escuchados y resueltos sus problemas?

41.- 2Es comodo y agradable su lugar de trabajo?

42.- ¢Se siente seguro en eu puesto?

43.- ¢5e cumplen los acuerdos pactados con su jefe?

44.- En estos momentos écudles son sus expectativas? (tres niveles)

45.- Para usted écudles son los tres valores més importantes?

46.- A continuacion sefiale écual de los siguientes valores se apega mas a la realidad

del esquema cultural de la empresa?

( ) Tradicionalistmo ( ) Innovacién

( ) Burocratizacion ( ) Servicios (orientacién al cliente)
( ) Individualismo ( ) Equipo

( ) Centralizacion ( ) Descentralizacion

( ) Status por antigliedad ( ) Poder de conocimiento

( ) Rutina ( ) Iniciativa

( ) Lealtad entre compafieros ( ) Lealtad a la empresa

( ) Autoridad y jerarquia ( ) Comunicacion abierta

( ) Conocimiento por antigiiedad ( ) Aprendizaje

( ) Trabajo por &l mismo ( . ) Dignidad de |a persona

47.- ¢En qué medida conocen los superiores los problemas que enfrenta?

48.- Con qué frecuencia realiza juntas tanto evaluativas como informativas?
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4.3  DIAGNOSTICO GENERAL
( Mapa del diagndstico )

El diagnéstico ofrece una fotografia instanténea dc la situacion actua[ de la or-

1,

ganizacion. i

Los productos marca RIJAYA han estado presentes en el mercado por mas de
veinte afios, por lo que, se puede considerar que es una organizacién aparentemente en
equilibrio, sana y productiva; pero veamos los resultados que nos arroja el diagnostico:

En primer término no se ha definido formalmente el supuesto de la mision ( razén
de ser de |a organizacion y base de su estrategia y cultura ); asi mismo se presenta
una falta de consenso acerca de lo que ellos llaman misién, cada parte ha desarrollado
su propia mision y la gente se dirige en diferentes direcciones, esto implica, la carencia
de una guia para la toma de decisiones. El 80% del personal desconoce la mision.

Tanto los objetivos generales como particulares de RIJAYA no estan definidos
en términos cuantitativos y cualitativos. Sin objetivos claros la administracion es una
cosa meramente fortuita, aunado a esta situacion se presenta la centralizacion en el
establecimiento de objetivos ( Director y Gerente General ), quienes presentan con-
cepciones diferentes de estos. El 79% del personal no tiene conocimiento de los objeti-
vos de su empresa y al resto se les ha dado a conocer por medio de Juntaa informales,
de manera poco clara y comprensible. y

Los planes de la empresa no son un reto suficientemente para motivar a su per-
sonal, esto se debe, seglin la alta direccion a que son a largo plazo.

RIJAYA carece de estrategias, sin embargo se han adoptado algunas acciones
para lograr las metas propusataa esto se presenta de manera cmpmca y no como re-
sultado de una jerarquia de planes. '

No se cuenta con procedimientos, existen ciertas guias en la realizacion de acti-
vidades que contribuyen al cumplimiento de objetivos especificos de la empresa, de lo
cual no ee¢ lleva una revision periédica.

RIJAYA no posee una estructura organizacional que favorezca la eficiencia del
desempefio, entre sus deficiencias destacan: vaga definicién de departamentos ( érea
delimitada sobre 'a cual un gerente tiene autoridad para el desempefio de funciones es-
pecificadas ), carencia de descripciones de puestos y falta coordinacién entre todas las
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dreas de modo que la gente no puede trabajar en grupos con uniformidad, eficiencia y
eficacia. Se manifesté la necesidad de contar con un area que coordine la funcion de
control de calidad. La linea de autoridad no se ha definido correctamente, al tiempo que
los puestos no se encuentran revestidos de autoridad, se presenta duplicidad y contra-
posicibn en las drdenes, confusion en la determinacion de quién es el responsable de la
toma de decisiones y centralizacion de estas, lo anterior en detrimento de la comunica-
cién organizacional.

La funcién de comunicacién presenta severas deficiencias derivadas en su
mayoria del inadecuado liderazgo, cabe mencionar que todo el personal gerencial coinci-
dié en que los cambios no son comunicados, la informacién se maneja por rumor, no
existe un conducto mediante ¢l cual puedan expresarse las sugerencias y opiniones; un
tercio del personal manifestd que nunca se llevan a cabo juntas informativas, sdlo
cuando se presentan pedidos urgentes y/o de gran volumen y un 94% se refiri6 a la nula
realizacién de juntas evaluativas basicas para la eficacia de la comunicacién y el de-
sempefio de actividades y funciones de los jefes.

En relacidn a la motivacién, el 75% del grupo gerencial concluyo que no motiva a
su personal, no obstante la mayoria manifestd sentirse motivado hacia el trabajo como
resultado de valores intrinsecos, automotivacién, orientaciéon al logro y deseo de supe
racion, el resto del personal coincidié en que su trabajo no le motiva, las razones ex-
puestas son: relacién injusta entre trabajo y remuneracién, la ausencia del cambio, tra-
bajo rutinario, lideres egolstas, entre otras. Los jefes expresaron que el personal no se
siente motivado, por lo que su actitud es de irresponsabilidad, y apatia, su respuesta
es “me vale, sino es para mi“. El sentirse utilizados los lieva a reaccionar negativamente
cuando alguno de sus compafieros aumenta su produccion “le hacen grilla, para que se
desanime o0 se vaya”. La necesidad de reconocimiento es cubierta en el 51% de los casos,
el personal restante no lo siente asi, entre sus razones estan: a los lideres no ies inte-
resa la persona, nuestro trabajo no es valorado, manejo de reforzamiento negativo
( “hunca haces bien las cosas™ ). La necesidad de estima se encuentra satisfecha en el
&0% del personal, como resultado de motivadores intrinsecos, en su mayoria y por la
identificacion y aceptacion por parte del grupo, el porcentaje restante manifestd tener
diferencias personales con su jefe y/o compafieros. En relacion a la autorealizacion, un
BC8% ho se siente autorealizado en el trabajo que desempefia, se presentan deseos
frustrados de convertirse en lo que se es capaz de ser, de desarrollar al maximo el po-
tencial propio y lograr algo, el comin denominador, la procedencia de familias de esca-

805 recursos y la necesidad de dar sustento a los suyos, sacrificande en muchas de las
ocasiones sus suefios,
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RIJAYA no cuenta con un sistema de evaluacion del desempaﬁ’o' que le permita
tener conocimiento de la productividad, habilidades y desarrollo de su personal a fin de
ayudarlo a mejorar su contribucién a la empresa. .

En el 53% de los casos la antigiiedad se identifica como fuente de poder, de tal
forma que, los miembros que cumplen esta condicion cuentan con la capacidad para in-
ducir o influir en las creencias o acciones de las personas o grupos, un porcentaje mini-
mo menciono no haber identificado ninguna fuente que otorgue seguridad en RIJAYA
“ellos te tienen aqui mientras les seas (itil”, esto es, seglin su conveniencia.

Se presenta una inclinacién al enfoque disfuncional ( negativo ) hacia el conflicto,
se refieren al conflicto como fuente de desequilibrio, que engendra presiones, implica un
costo, genera efectos disfuncionales y crea desconfianza, entre otras valoraciones ne-
gativas; el resto del grupo perciben el conflicto bajo un enfoque funcional ( positivo ), es-
to es, lo identifican como fuente de cambio, mejora continua, crecimiento, valvula de es-
cape y promotor de la comunicacion abierta.

Un niimero superior a la media del personal expreso que en su rea se pueden
formar facilmente equipos de trabajo y se sienten parte de un equipo, no obstante un
tercio manifestd no contar y/o no haber definido los objetivos de su equipo, una minoria
se refirié a aumentar niveles de productividad, mejorar la calidad, concluir ordenes de
produccion, servicio al cliente y conservar el trabajo. No existe una concepcion uniforme
de lo que €5 trabajo en equipo, se perciben como personas que trabajan en una area,
cabe mencionar que esta perspectiva es propiciada por la inadecuada estructura orga-
hizacional, entre sus comentarios estan: “los puestos no estan bien definidds”, “ tene-
mos una rotacion constante”, “falta comunicacién®, etc.; no se identifican como un gru-

po que asume la responsabilidad por el proceso y comparte metas.

RIJAYA carece de un sistema de control. El control se lleva de manera correcti-
va. Presentan una actitud pasiva, esto es, esperan a tener que afrontar el problema pa-
ra reaccionar, en el caso de quejas o devoluciones de los clientes por mala calidad, se

lleva a cabo un retrabajo, expreso un 56% del personal, esto en detrimento de los
costos ¢ imagen de la empresa,

En relacion a las condiciones de trabajo, la mayorfa manifesté que su lugar de
trabajo es agradable y ee siente comodo en él, no obstante, se requieren mejoras en
cuanto a: ventilacion e iluminacién deficiente, aseo de bafios, falta de mantenimiento y
limpieza en general, temperaturas extremistas por el techo de lamina, limitaciones en
espacio de areas productivas y almacén de producto en proceso, probabilidades de cho-
ques eléctricos por goteras y cables pelados, cortadas escasas y enfermedades profe-
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sionales derivadas del ruido excesivo; RIJAYA esta catalogada como empresa de alto
riesgo.

El Staff ( asesor contable y fiscal ) cuenta con poder de conocimiento, influencia
y hegociacién en el ambiente externo pero no asi interno, o se involucra en su totalidad
en el manejo del negocio, por lo que su participacion en la toma de decisiones es limitada
a su campo de accion.

Antes de valorar el liderazgo, cabe hacer mencion de ciertos antecedentes a la
administracion del actual Gerente General, y que hasta la fecha tienen un impacto en el
clima organizacional de RIJAYA, Los socios fundadores presentan personalidades di-
ferentes; el Administrador Unico hasta 1983 era un lider nato y carismético, el actual
Director General con poder legalista y reservado. El vacio que dejo |la muerte de su lider
hunca pudo ser cubierto; con frecuencia evocan nostélgicamente sus méritos. El objeti-
vo del director General jamas fue reemplazar el espacio que habia dejado su hermano
fallecido, sino afrontar la situacion ante el inesperado suceso, sin embargo, los hechos
acontecieron de tal manera que las relaciones con su personal se encuentran dafiadas y
empobrecidas; lo cual se ve manifestado en la indiferencia de los obreroe, no obstante
de que a partir de su administracion ee han visto mejoras en tanto a las condiciones
laborales, siendo la actitud del Director General de alejamiento y desinterés. La situa-
cion ee agrava con el nombramiento del actual Gerente General, quién antes de la
muerte de su antecesor iba a ser despedido y que ahora cuenta con el apoyo incondicio-
hal del Director General. Estos hechos y las caracteristicas de su personalidad han
creado un ambiente de desconfianza y rejuego de poderes. El Gerente General ha con-
formado una coalicion como forma de control; sus integrantes se ubican en el drea pro-
ductiva ( familiares ) y la gerencia ( la secretaria, quien seglin la perspectiva de terce-
ras pereonas, mantiene con él una relacion de psicodependencia en la cual ella es el
agente pasivo, guardéndole respeto y lealtad ), por tanto, las relaciones interpersonales
en RIJAYA estéan contaminadas por un enmascaramiento, existe una solapada co-
rriente de miedo y sentimientos reprimidos.

Una vez valorados estos antecedentes, se analizara el liderazgo, elemento clave
para el presente diagnéstico, considerando el impacto de este en el clima organizacional
de RIJAYA. La empresa esta dirigida por un lider ( Gerente General ) con una personali-
dad maquiavélica, él miemo afirma: “hay mil formas para hacer que la gente trabaje’,
“veo lo que pretendo y lo hago funcionar®, “la gente mientras te sirva tenla, después
sacala”. El estilo que presenta es el Explotador - Autoritario, el personal lo ha definido
como: “poco ético, desleal, astuto, eqoista, falto de palabra, poco comprensivo; falto de
profesionalismo, experiencia y presencia, arrogante, desconfiado, no promotor de 1a ini-
ciativa, limita y entorpece la comunicacion, irresponsable, falto de interés por la persona
y necio”; estos entre otros calificativos.
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Durante la entrevista sostenida con el Gerente General expresd que su objetivo es
“concluir la nave de Chachapa e iniciar su propio negocio”, asi mismo manifesté “los
tiempos se vencen y siento que he llegado a mi limite de capacidad”, tal situacion refleja
el principio de Peter, “la gente termina por ser ascendida a un nivel donde es incompe-
tente”, él reconoce que su desempetio no ha sido el dptimo y sabe que la intervencion del
despacho de consultoria y los resultados obtenidos del presente trabajo recepcional
sacaran a la luz una serie de irreqularidades, por lo cual, esté preparando su salida de
la empresa. Los jefes de la produccién han sido catalogados bajo un estilo Benevolente
- Autoritario, muestra una confianza relativa en los subordinados, motivan mediante al-
go de temor y castigo. Los encargados de produccion han sido deftnidos por su personal
como: “egofstas ( no defienden al grupo ), necios, no abiertos a ia critica“2qué te impor-
ta?” y poco comunicativos. El Gerente de Produccion presenta un caracter voluble e
inexperiencia; personai de la gerencia considera que los trabajadores lo han rechazado
porque ellos no estan acostumbrados a que los supervisen y por la diferencia de edad. El
Director General presenta un estilo Rienda Suelta, confia decisiones importantes en
manos del Gerente General, con el resto de los lideres es participativo. El personal con-
sidera que falta involucramiento de su parte para conocer la problematica de RIJAYA.

Para dar respuesta a 2qué desea |a gente y a qué aspira? e¢ analizan los temo-
res, frustraciones y expectativas, en los tres niveles (individuo, grupo y organizacion).

Los temores de mayor impacto se refieren a: ausencia de cambio, enfermedad de
trabajo y accidentes, situaciones familiares, quiebra de la empresa , pérdfda de la
fuente de empleo, desposicionamiento en el mercado por el inadecuado servicio al cliente
y mala calidad, asalto, adeudo con banco y fisco, asl como |a salida del Gerente General
(persona clave).

Las situaciones que producen frustracion en el personal son: imposibilidad de
aumentar ingresos, problemas personales, no realizacidn-de expectativas de desarrollo,
falta de recursos parala consecucion del trabajo, liderazgo inadecuado entre otras.

Las expectativas se centran en: superacién personal, mejora del nivel de vida
{(ingresos), estabilidad y conservacion de la fuente de empleo, permanencia de la firma
en el mercado, superar la crisis y que la empresa cumpla con sus obligaciones. Cabe
mencionar que un 20% del personal expreso que a hivel area no identifican expectativa
alguna.

Dentro de los componente del clima y la cultura organizacional, se encuentran
los valores individuales. En tanto estos valores se acepten y compartan ampliamente
se tendra una mayor influencia sobre el comportamiento del resto de los miembros de |a
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empresa. Un alto porcentaje del personal, centro sus valores en aspectos humanos y no
del trabajo.

De la valoracion del esquema cultural y de las variables claves para definir su es-
tilo ( concepto de autoridad, comunicacién y capacidad para absorber los errores y fa
llas ), se deduce que RIJAYA es una organizacion tradicionista.

Para concluir el presente diagnéstico se enuncian los principales problemas or-
ganizacionales que aquejan a la empresa:

1. Liderazgo inadecuado -

2. Comunicacion deficiente

2. Ausencia de trabajo en equipo

4. Falta de motivacion

La percepcion del medio de trabajo y del entorno influyen en el comportamiento y
rendimiento del individuo, de ahi a importancia de analizar tales aspectos a fin de al-
canzar la homeostasis del sistema organizacional RIJAYA.

DIAGNOSTICO POR MODELOS

Considerando que la organizacion funciona como un todo, en el cual encontramos
una constante interaccion de sistemas y subsistemas, es hecesario buscar’permanen-
temente su armonia para lograr asi la homeostasis de la organizacién.

Partiendo de lo anterior, se analiza la relacién de equilibrio que existe entre los
sistemas técnicos, estructurales y culturales de RIJAYA, S.A. de C.V.

Dentro del subsistema técnico se valoro que, basicamente cuentan con objetivos
de proceso a corto plazo, los cuales no se encuentran definidos en términos verificables
y son desconocidos por el personal. Se presenta la falta de consenso y definicién de la
misidn. Se carece de planes que representen un reto que los motive, estrategias y pro-
cedimientos.

El sistema técnico no racionaliza sus procesos de toma de decisiones. Las afir-
maciones anteriores indican |a existencia de deficiencias en el subsistema técnico, que
se ven reflejadas en  |a inadecuada administracion.
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La orientacién de la empresa es hacia el capital fisico y no hacia las personas.
RIJAYA se ubica dentro de un sector industrial en contraccién, se emplean procesos
tradicionales y no tecnologia de punta orientada a procesos altamente productivos.

Por lo que respecta a la estructura como subsistema, se encontrd que RIJAYA
no cuenta con una estructura organizacional que favorezca la eficiencia del desempefio
de su personal. La linea de autoridad no ee ha definido correctamente y los puestos no
se han revestido de autoridad, provocando duplicidad de funciones, contrapoaicio’n enla
drdenes y falta de claridad en cuanto quién es el responsable de la toma de decisiones.

El Gerente General tiene una percepcion negativa de la naturaleza humana, es
decir, no confia en las personas y considera que estas son malas por naturaleza, hasta
que le demuestren lo contrario, que deben ser obligadas, controladas, dirigidas y ame-
hazadas con castigos para que se apliquen al trabajo. Presenta una personalidad ma-
quiavélica.

El Gerente General cuenta con una autoridad legalista inherente a su puesto y
con el apoyo incondicional del director General. Valiéndose de lo anterior actia libre-
mente bajo un esquema Explotador - Autoritario, asi mismo ha conformado una coali-
cibn con integrantes de diferentes dreas ( familiares y cémplices ) quienes actlan por
intereses particulares, es por ellos que encubren los problemas, retrasan y distorsionan
la informacion.

La toma de decisiones se encuentra centralizada por la alta gerencia, situacion
que esté ocasionando un alto grado de dependencia y disminucion de la iniciativa.

En lo referente al subsistema cultural de RIJAYA, se encontré que el personal
presenta poca necesidad de implicacio’n, es decir, que debido al esquema de centraliza-
cion que se vive en la empresa se adoptan actitudes de indiferencia y apatia.

Dentro de la empresa se ubican personas que buscan mantener el estatus quo,
burocratizando el trabajo y entorpeciendo su ritmo. '

Su esquema cultural posee como valores: trabajo en si mismo, conocimiento por
antigliedad, sistema de comunicacién cerrado, lealtad entre compatieros, rutina, esta-
tus por conocimiento, centralizacion, individualismo, orientacion al servicio y tradiciona-
lismo. Se presentan normas restrictivas que fungen como fuerzas que restringen el
cambio y el desarrollo, a saber son: liderazgo inadecuado, falta de recursos y profesio-
halismo, desconfianza y la presencia de grupos de poder ( coalicién ). En contraposicion
ee manifiestan normas expansivas que actiian como fuerzas que favorecen el cambio, el
desarrollo y |a sinergia, estas son: personal en edad productiva ( gente que busca mejo-
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rar su nivel de vida ), profesionalismo  ( despacho de consultorfa ), disposicidn al cam-
bio por parte del Gerente de Produccidn, desenmascaramiento del Gerente General y la
reactivacion de la economia nacional.

-

44  ANALISIS DE LA SITUACION DE CAMBIO

El presente andlisis pretende demostrar la naturaleza del proceso de transicion
entre el estado actual hacia el estado mejorado, esto es, el proceso de cambio por el
que esté atravesando el sistema organizacional RIJAYA, S.A. de C.V.

Como resultado de este andlisis se pueden establecer vinculos e impactos
reciprocos entre el sistema en cuestién y su entorno, los cuales estan ocasionando un
desequilibrio en los sistemas que componen a la organizacion.

El perfodo en que se encuentra el sistema es la “descristalizacion”, es decir, ha
comenzado a poner voluntariamente en tela de juicio las percepciones, habitos y com-
portamientos actuales. Y contempla la posibilidad de explorar otras opciones al recono-
cer que sus procedimientos habituales deben ser abandonados y sustituidos por otros.

En esta fase se encuentran implicados ciertos sentimientos de inseguridad y
ansiedad como consecuencia de que el sistema se esta desprendiendo de procesos
metédicos y tradicionales que durante afios le proporcionaron estabilidad, pero que
actualmente se estan constituyendo como amenaza para el logro de la homeostasis del
sistema.

El origen del cambio se centra en la presencia de reforzamiento negativos, s
decir, que las conductas adoptadas con el propdsito de obtener un estado de equilibrio
que brinde satisfaccion, no sélo estén generando falta de confirmacién, sino también
reforzamientos negativos, esto es, retro - alimentacién negativa a través de la cual el
sistema es informado del impacto de su accién sobre el entorno. Estos reforzamientos
negativos estan induciendo a cierto nivel de ansiedad que esta alcanzando el umbral de
tolerancia de los involucrados; |a reaccién esta siendo el tratar de eliminar las causas
de aquellos reforzamientos negativos, sustituyendo las conductas o actitudes pro-
blematicas por otras, mas aceptadas.

Se han manifestado como agentes del cambio el Gerente de Produccién, consul-
tores ¢ indirectamente el Director General, quienes buscan una reestructuracién a nivel
empresa, implantacion de proceso y sistema de control, asi como el establecimiento de
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estrategias de mercado, todo ello orientado a sustituir la administracion empirica que
hasta la fecha se ha llevado, por una administracion basada en el conocimiento y apli-
cacion de sus funciones basicas. Se busca introducir un esquema de trabajo,en equipo y
servicio al cliente. '

En relacion al comportamiento hacia el proceso de cambio; no existe una resis-
tencia al cambio significativa, en su mayoria las actitudes de rechazo estan ligadas al
modo de implantacién del cambio; no se les ha tomado en cuenta para manifestar su
voz y voto, sblo se les comunican cuando las decisiones han sido ya tomadas, asi mismo
han perdido la credibilidad porque muchos cambios y mejoras se han iniciado pero al fin
hada cambia, no hay seguimiento y constancia en el fin, situacién que genera indiferen-
cia, apatia, frustracion y una respuesta de rechazo ante el cambio. For otra parte el
60% de los involucrados mostrd una actitud positiva, ven en el cambio una oportunidad
de alcanzar sus expectativas y mejorar. Cabe mencionar que un porcentaje representa-
tivo de la mitad del personal productivo no identifica los cambios vividos durante los (l-
timos meses, asi como tampoco los qué 6e proyectan. o

El fendémeno de resistencia al cambio se manifiesta en el Gerente General, y en
menor grado por la coalicion que él mismo ha formado; las razones por las cuales se
afirma lo anterior son:

o Falta de cooperacion, apatia y desmovilizacion

® Entorpecimiento del ritmo de trabajo

. Desacreditar a los agentes del cambio ( consultores )
Fingir indiferencia con el propésito de entorpecer el proceso

Dichas actitudes son generadas por:
e  lapérdida de |a garantia del control y de su posicion estratégica

Y por que se esta poniendo en tela de juicio su actuacion (malos manejos de la em-
presa).

Analizando el diaghostico de la situacién, se propone adoptar las siguientes actitu-
des para disminuir la resistencia al cambio:

. Escuchar las expresiones de resistencia al cambio de los integrantes de la
coalicién formada por el Gerente General, manifestando empatia.

. Ajustar el periodo de implantacién a las necesidades y capacidades de los
involucrados ( haciéndolo més lento o més rapido, seglin sea el caso ).
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Proporcionar los medios necesarios para facilitar la ejecucion del cambio.
Hacer que el cambio satisfaga una o varias necesidades percibidas.

] Ajustar el modo de implantacién y la naturaleza del cambio a la cultura
ambiente.

° Reducir hasta donde sea posible las fuentes de inseguridad proporcionan-
do informacion y probables efectos del cambio.

Estas son las conclusiones del andlisis de la situacién de cambio del sistema

organizacional RIJAYA.,

45  PROGRAMA DE DESARRQOLLO ORGANIZACIONAL

El caso RIJAYA requiere del establecimiento de una estrategia c{ual, esto es, un plan
orientado tanto al aspecto estructural como al conductual.

ACCIONES DE CARACTER ESTRUCTURAL PROPUESTAS:

A.- Disefiar un organigrama que muestre graficamente la estructura organizacional, que
aclare los puestos, las obligaciones y la responsabilidad por los resultados, para elimi-
har los obstéculos del desempefo, ocasionados por la confusion e incertidumbre de la
asignhacion y para proporcionar redes de toma de decisiones y comumcacronee que re-
flejen y apoyan los objetivos de la empresa.

B.- Conformar un manual de organizacién que contenga politicas, estrategias y regla-
mentos internos.

C.- Realizar anélisis de puestos que permitan elaborar perfiles de puesto, que incluyan:
puesto de trabajo, area ocupacional, puesto al que reporta y que le reportan, des
cripcidn genérica, actividades, actividades y operaciones que realiza; conocimientos, ha-
bilidades y aptitudes requeridas, asi como requisitos de escolaridad, experiencia, y re-
comendaciones en cuanto edad, sexo y estado civil.

D.- Realizar evaluacién del desempefo que considere cinco factores: productividad, co-
nocimientos profesionales y habilidades, juicio, expresion escrita y oral, desarrollo y

efectividad gerenciat (en los casos que sea aplicable).

E.- Desarrollar un programa de induccién para el personal de nuevo ingreso.
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F.- Realizar un plan de adiestramiento y capacitacién técnica para el nivel operativo a
fin de eficientar su desempefio, corregir desviaciones y adquirir destrezas en el trabajo
que se realiza. =
G.- Implementar sistemas de incentivos en pro de la motlvamon tomando en cuenta las
sugerencias expuestas por el personal.

H.- Realizar una investigacion de mercado que conduzca al establecimiento de estrate-
gias de mercado.

l.- Elaborar directorio de clientes.

J.- Elaborar programa de produccién que contemple materia prima , recursos fisicos y
humanos,con base a fechas de pedido y entrega.

K.- Establecer controles de producaon y contabilidad de costos que permxta evaluar en
forma clara:

1) Control de inventarios (materia prima, produccion y en proceso)

2) Control de mano de obra utilizada y agregada al producto.

) Control de gastos generales de produccién (determinacion de costos fijos y varia-
bles)

4) Determinacion del costo por unidad de produccién

5) Estadistica

©) Informacién necesaria para elaborar estados financieros

L.- Formalizar la informacién proporcionada por el departamento de contabilidad:

1) Presentacion de estados financieros

2) Relaciones analiticas

3) Implantacion de sistema de costos de contabilidad

4) Control de presupuestos

5) Control ale convenios con la Secretaria de-Hacienda y Credlto plblico y politicas fis-
cales.

Los incisos K y L fueron propuestos como acciones inmediatas por el despacho de con-
sultores.

M.- Reordenamiento de espacios fisicos e instalaciones (planificar dreas de almacena-
miento de producto en proceso y terminado).

N.- Realizar mejoras en: condiciones de trabajo (ventilacion, iluminacion, limpieza y rui-
do); y minimizar el riesgo de accidentes y enfermedades profesionales (proporcionado
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equipo de seguridad con carécter de uso estricto y dando mantenimiento periddico a la
maquinaria y herramentai).

. .
O.- Realizar juntas generales trimestralmente, a fin de mantener informado al personal |
de los cambios, avances y/o problemética de su empresa, al tiempo de que las juntas ‘
generales funcionarian como vinculo entre ¢l personal productlvo y directivo, en la reso-
lucién de problemas de manera conjunta. o

P.- Realizar juntas semanales (informativas/evaluativas), en las que participaran los S
responsables de las dreas y el gerente de produccidn. Con igual periodicidad de proponen - |
juntas entre los responsables de 4rea con su personal a fin de planear la produccién. RN

46 PROGRAMA DE INTERVENCION

OBJETIVO GENERAL:

Modificar el estilo de liderazgo a fin de crear un clima organizacional apropiado.

OBJETIVOS CONDUCTUALES ESPECIFICOS:

A.- Fomentar el trabajo en equipo

B.- Aumentar el grado de compromiso con la empresa

C.- Fomentar la integracion entre el personal

D.- Mejorar la comunicacién en los tres niveles (individuo, grupo y empresa)
E.- Incrementar el grado de satisfaccion en el trabajo

F.- Favorecer las relaciones interpersonales y la eficiencia de la organizacién
G.- Mejorar la productividad '

METODOLOGIA DEL D.O.:

Se refiere al conjunto de métodos y técnicas de D.0. empleados para llevar a cabo la in-
tervencién a fin de obtener cambios o modificaciones en determinado individuo, grupo,
sistema o subsistema. '
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A partir de |a problematica encontrada en RIJAYA, se propone el método de “Desarrollo
de Equipos”, también conocido como “Formacion de Equipos”, y “Terapias a nivel indivi-
duo y grupo”.

La razén de sequir esta metodologia se basa en que el “Desarrollo de Equipos” tiene
como objetivo perfeccionar el funcionamiento de un equipo de trabajo y aumentar su efi-
cacia y salud, ademas ayuda a los miembros a mejorar su percepcion, conocimientos y
habilidades, examinando los antiguos valeres y adaptando otros nuevos, libres de vigjas
restricciones; los 'objetivos en el proceso se convierten en una modificacién de valores,
de estructura y comportamiento. Asi mismo las “Terapias individuales y grupales” crean
un ambiente permeable para compartir experiencias que seran transformadas por medio
de un proceso en aprendizaje y luego entonces en conocimientos que influiran para mo-
dificar su comportamiento tanto a nivel individual como grupal.

PLANEACION DE LA INTERVENCION:

" A.- Técnica: “Lluvia de ideas”
Participantes: Nivel gerencial y jefes de area

B.- Técnica: “Reunién de confrontacion para establecer metas”
Participantes: Toda la empresa en sesiones por area con su jefe directo y poste-
riormente se lleva a cabo un anélisis por parte del duefio.

'C.- Técnica: Reto vivencial “La pared” y “Debate dirigido”
Participantes: Nivel gerencial y responsables de area.

D.- Técnica: Reto vivencial “El sendero”
Participantes: Nivel gerencial y responsables de 4rea.

E.- Técnica: "Escucha activa”
Participantes: Toda la empresa, el primer grupo conformado por el personal de la
gerencia y el segundo por los responsables y su personal.

Al
G.- Técnica: “Frases incompletas”
Participantes: Se trabajara en trios con toda la empresa en sesiones por 4rea.
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4.7  CONCLUSIONES

Reconsiderando la experiencia vivida a lo largo del preaent& trabajo; llego a varias con-
clusiones:

k]

e  “El comportamiento de un individuo en el trabajo esta en funcion de la persona
implicada y su entorno”

En efecto, toda situacion de trabajo implica un conjunto de factores especificos
en el individuo, tales como las aptitudes, caracteristicas fisicas y psicolégicas y, a
cambio, ésta presenta entornos sociales y fisicos que tienen sus particularidades pro-
pias. El individuo aparece entonces inmerso dentro de un clima determinado por la natu-
raleza particular de la organizacion.

Asgl, la prediccidn del comportamiento individual basado estrictamente en sus
caracteristicas personales es insuficiente y lleva muchas veces a concluir que el com-
portamiento depende en gran medida de |a situacion. Por tanto la forma de compor-
tarse de un individuo en el trabajo no depende solamente de sus caracteristicas perso-
hales sino también de la forma en que éste percibe el clima de trabajo.

. “Los componentes del clima organizacional influyen en el comportamiento y ren-
dimiento del grupo en el trabajo” _

La estructura de la organizacién, los procesos organizacionales asi como la con-
cepcidn que se tenga del liderazgo, motivacion y aspectos tanto individuales como gru-
pales (actitudes, valores, procesos de aprendizaje, estructura del grupo, normas y pa-
peles), impacta en el comportamiento y rendimiento del grupo. En base a esta relacién
se determinara el que un grupo alcance sus ObJGtIVO‘S su grado de cohesidn, su moral y
finalmente su comportamiento.

Lo cual ratifica |a hipdtesis planteada al inicio del presente trabajo recepcional: “El cli-
ma organizacional influye en el comportamiento del individuo y del grupo”

. “Cambiar la cultura es tanto més necesario cuanto mas autoritarios o manipu-
ladores sean los gjecutivos y menos participativo o consultivo fuese su estilo”
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Esta conclusién es inspirada por la valiosa obra de Fernando Achilles. Para llevar
a la practica los conceptos de D.0O. y lograr desarrollar una organizacién, no es una exi-
gencia, el modificar la cultura de la empresa como medida para lograr efectos sistémi-
cos. Pero esto serd tanto mas necesario en cuanto los valores, actitudes, clima y nor-
mas informales chocaran con la filosofia del D.C.

Los estilos, valores, creencias, habitos, actitudes y expectativas de los ejecuti-
vos son factores primordiales en la vida organizacional. Uno de los secretos del D.O.
consiste en aclarar la filosofia practica de los jefes y confrontaria con las nuevas
teorias administrativas y com portamentales.

La accidn en relacién a la cultura serd tanto mas fundamental cuanto mas au-
toritario 0 mas manipulativo, menos participativo o consultivo sea el estilo predorii-
hante de los ejecutivos. Sin lo cual, las resistencias o los riesgos, las dificultades y los
retrocesos seran probablemente mayores.

Por (ltimo quisiera reiterar mi afdn en que esta obra contribuya a la difusion del Desa-
rrollo Organizacional como aportacion al pensamiento administrativo moderno.
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