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INTRODUCCION

La complejidad de las organizaciones ha dificultado su definicion precisa, generando
ambigiiedad sobre sus componentes y funcionamiento, lo que ha llevado a la creacién de
conceptos imprecisos. Un ejemplo de su definicion seria: “las organizaciones son
colectividades orientadas a la buasqueda de fines relativamente especificos y que exhiben

estructuras sociales relativamente formalizadas™ (Scott, 2003, p. 27).

La organizacion se encuentra de manera permanente en situaciones de cambio, de adaptacion
y de reestructuracion, no solamente por la modificacion del ambiente, sino también por la
misma interaccion entre los grupos que la componen. Las metas individuales, de igual forma,
se encuentran en este proceso de transformacion, las cuales, en convivencia con las

organizaciones, pueden resultar en probleméticas administrativas.

Se puede generar una organizacion eficiente donde los objetivos y componentes de la
organizacion se encuentren en armonia, con motivacion en cada uno de los miembros de la
organizacion, donde se perciban recompensas por medio de ella (Pugh, 2007), y en la cual se
busque mantener de manera conjunta y simultanea tanto el desempefio econémico, como el
desempefio social de la organizacion, buscando los disfuncionamientos que propone Savall
y Zardet (2009).

El experimento Hawthorne, dentro de la escuela de las relaciones humanas, se plantea la
importancia de la fatiga y el evitar la monotonia dentro de la organizacion, en el que es
necesario realizar una transformacion en la actitud mental de los trabajadores para poder

obtener los resultados de produccion esperados (mayo, 1972).

La transformacion de actitud debe ser dirigida por el manager, el cual logre persuadir e influir
en la cultura corporativa y organizacional, buscando meter en un solo camino “lo que deberia

ser” con “lo que realmente es” en el comportamiento de los miembros de la organizacion.

Es necesario conocer el contexto de los individuos que integran los grupos y las
organizaciones, debido a que cada uno de ellos se desarrolla en entornos distintos; tanto
histéricos, como culturales y econémicos, entornos que consciente 0 inconscientemente
influyen en la interaccidn de las personas y pueden llegar a generar desequilibrios dentro de

la organizacion. El papel del manager es buscar el beneficio del conjunto, donde la



motivacion de los individuos (a pesar de sus distintos contextos) se vuelve la motivacion del

grupo, en el que se sienta identificado y finalmente, convertirse en una unidad.

Para conocer a los miembros de la organizacién y poder influir en su ideologia y objetivos
hay que ser cuidadosos con la forma en que se comunican las ideas y se hacen peticiones,
debido a que el lenguaje o el medio utilizados para ello pueden ser percibidos de forma

negativa o positiva por los receptores.

Desde los Estudios Organizacionales, “la reaccion de un individuo ante cualquier situacién
es siempre de una funcion, no del carécter absoluto de la interaccion, sino de su percepcion
de ella... en términos de sus antecedentes y cultura, su experiencia y expectativas” (Pugh,
2007, p. 285), similar al modelo de los componentes de la comunicacion, el cual, tanto por
parte de la fuente del mensaje, como por el receptor, se tienen que considerar algunos
elementos como: habilidades en la comunicacion, actitudes, conocimiento, sistema social y

cultura (Berlo, 1984), para poder influir de forma efectiva en la conducta de los individuos.

A través del entendimiento de los individuos y de la organizacion, se busca encontrar el punto
en que ambos se transformen en una unidad, donde sus objetivos encuentren una alineacion
y funcionen de manera arménica, tanto en su forma independiente, como de grupo. Este
trabajo de investigacion (a través de elementos tedricos y practicos) busca responder a la
pregunta: ;Qué rol juega el manager en la alineacion de los objetivos personales, los objetivos
de grupo y los de la organizacion?, para ello se realizara un diagndstico de gestidn
socioecondémico en la fabrica de plasticos Strongpack, la cual se encuentra ubicada en la

delegacion lIztapalapa, en la Ciudad de México.

El objetivo general de esta investigacion es describir el rol que desempefia el manager en la
alineacion de los objetivos personales, los objetivos del grupo y los de la organizacion, con
el fin de identificar herramientas efectivas que ayuden en este proceso. Con la finalidad de
guiar al cumplimiento del objetivo general, se desglosan los objetivos especificos: primero,
identificar los objetivos que la organizacion plantea hacia el exterior y hacia el interior;
posteriormente, evaluar el nivel de influencia cultural de la organizacién sobre sus miembros;
después, ubicar las formas o métodos de comunicacion generados dentro del ambiente
organizacional. Como cuarto lugar, es distinguir las problematicas de gestion en el papel del

lider en el proceso de unificacion organizacional; para finalmente, proponer herramientas
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que ayuden en el proceso de alineacion objetivos de los individuos con los objetivos de la

organizacion.

Las hipdtesis propuestas para responder a la pregunta de investigacion se van a dividir en
dos: minimal (desde la postura de la organizacion) y maximal (partiendo del fundamento
tedrico).

Comenzando con la hipotesis por parte de la organizacién seria: se puede predecir que el
manager regula las expectativas de los empleados y las de los inversionistas dentro de la
organizacion, cuidando que ninguno de ellos amenace la supervivencia de la
organizacion. Su papel es generar potencial por medio del cambio; debe ubicar las
estructuras y comportamientos atrofiados para trabajar en ellos; regular el comportamiento

de cada uno de sus miembros y proponer herramientas para lograr los objetivos deseados.

Por otro lado, desde la postura tedrica: la alineacion de los objetivos individuales con los
organizacionales puede tener un primer contacto a partir del experimento de Hawthorne,
desde la escuela de las relaciones humanas sefialando que, gracias a las adecuaciones para la
comodidad de los empleados, “el grupo desarrolla un sentido de participacién en las

determinaciones decisivas y se transforman en una especie de unidad social” (Mayo, 1972,

p. 79).

Para generar un ambiente de equilibrio organizacional, se debe llevar “una gestion de las
relaciones laborales, que se dan entre ambos trabajadores, entre los trabajadores y los
directivos, con el fin de controlar y alinearlos con los objetivos de la organizacion”
(Schwartzman, 1993, p. 25). Las empresas tienden a desarrollarse con “la teoria de la decision
normativa... estd disefiada para ayudar a los directivos a alcanzar sus fines (normas) que
establecen para sus organizaciones” (Duncan, 1991, pp. 72 y 73), llegando a limites donde
los trabajadores no sienten un nivel de satisfaccion que se encuentre equilibrado a sus
necesidades individuales, lo cual genera un conflicto de interés entre los miembros de la

organizacion.

Esta investigacion esta dividida por marco teérico (brindando un sustento a la investigacion),
estrategia metodologica (sefialando los pasos de la investigacion: busqueda/ recopilacion de

informacion, procesamiento de la informacion y analisis de la informacion), caso de estudio



(analisis de Strongpack), discusion y finalmente, la propuesta de funcionamiento para la

organizacion.

CAPITULO 1

1. MARCO TEORICO
Este capitulo es el sustento conceptual de la investigacion, se compone de dos partes “en

torno a la organizacion” y “gestion en las organizaciones”.

La seccion “en torno a la organizacion” tiene como objetivo entender el contexto
organizacional y sus partes. Define conceptos generales del tema; como el papel del
individuo dentro de la organizacién, su interaccidn con los grupos que se generan en ella, asi
como desde su identidad de unidad. Explica la cultura organizacional y la formacién de

objetivos del individuo, asi como los de los grupos que se construyen en su entorno.

Posteriormente, la seccion “gestion en las organizaciones™ tiene como objetivo conocer las
distintas herramientas para el manejo y direccién de las organizaciones teniendo en
consideracién el medio ambiente y sus necesidades. En este apartado se busca identificar el
papel del manager en la organizacion; ubicar herramientas para el proceso de management
como la comunicacion. Se explica el contexto organizacional desde el analisis estratégico y
los cambios organizacionales, finalmente; tratar de encontrar herramientas que ayuden a

generar una identidad organizacional de unidad.

1.1. EN TORNO A LA ORGANIZACION
Definir “organizacion” ha provocado ambiguedad entre lo que es y no es parte de ellas, en
ese intento por delimitar sus componentes basicos y su forma de interaccion se han generado
conceptos que inevitablemente siguen generando incertidumbre, generando un circulo

vicioso de interpretaciones ambiguas.

Se entiende a la organizacion “como un sistema social organizado para la consecucién de
determinados fines” (Bernoux, 1985, p.103); considerandose “las siguientes caracteristicas:
division de tareas, distribucion de roles, sistema de autoridad, sistema de comunicaciones y

sistema de contribucion- recompensa” (Bernoux, 1985, p.118).



Es importante tener una nocién de los elementos que pertenecen a la organizacion para poder
identificar la importancia de los objetivos dentro de ella. Conforme pasan los afos, la
definicién de organizacion se ha ido transformando, o ha ido agregando elementos que se

consideran importantes para su campo de investigacion.

El fijar condicionantes o elementos “necesarios” para definirla, ayuda a formalizar e
institucionalizar su estructura y sus reglas, del mismo modo, encamina a objetivos deseados

y herramientas funcionales para los obstaculos que se le puedan presentar.

En este proceso de fijar objetivos, “hay pues, en toda organizacion, un encuentro entre el
individuo y los grupos sociales... Este encuentro tiene lugar en forma de interaccion, unos
con otros dandose objetivos” (Bernoux, 1985, p.26), no obstante, “... puede ser interesante
considerar una organizacién como un sistema cerrado; pero es evidente que este artificio
limita la calidad de la interpretacion que se puede dar de una organizacion, como conjunto,
en el seno de la sociedad” (Crozier, 1990, p. 240) Las organizaciones pueden encontrarse
involucradas en la cotidianeidad de las personas durante toda su vida, no se puede delimitar

a decir que se encuentran en un entorno cerrado.

Si desde el umbral de la individualidad se influye en la ideologia de las otras personas con
las que se convive durante la vida; es inevitable que las organizaciones en las que se

desenvuelve el individuo no tengan un papel de influencia sobre ellos.

En otro orden de ideas, estudiar a la organizacion desde su conjunto ayuda a ubicar algunas
problematicas presentadas en ella, aunque estudiarlas desde el desglose de sus partes,
también contribuye a no sélo entender su estructura como unidad; de igual forma, ayuda a la

comprensidn de la cultura que se genera en su misma socializacion.

Se puede sefialar que “la organizacion nos evoca, ante todo, un conjunto de engranajes
complicados, pero bien dispuestos” (Crozier, 1990, p.35), haciendo referencia a sus partes

dentro de un todo funcional, lo cual nos lleva al siguiente tema.

1.1.1. ENTIDADES DE LA ORGANIZACION
La integracion de la organizacion es un proceso que se trabaja en conjunto de todas las partes;
desde la unién de sus miembros, la estructura que la conforma, su comunicacion interna y

externa, hasta los procesos que ella misma promueve para lograr un equilibrio
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organizacional. Una parte importante de este proceso es la coordinacion, “la armonizacién
de todos los aspectos de la organizacion se consigue por medio de la coordinacion. Las

empresas bien coordinadas establecen unidades que operan con armonia” (Duncan, 1991. p.

96).

Los individuos que componen la organizacion mantienen un proceso en el que “los miembros
... estan interactuando diariamente entre si y de sus asociaciones se forman entre ellos ciertos
patrones de relaciones...” (Roethlisberger,2000, p.554), algo semejante ocurre cuando se
hace una seleccién basada “en las cualidades de los participantes al entrar en la organizacion;
la socializacidn después adapta estas cualidades para hacerlas similares a las requeridas para
la actividad satisfactoria de los desempefios de la organizacion” (Etzioni, 1979, p.125). Todo
este intercambio se produce con la finalidad de generar un ambiente de conciliacion y

armonia entre sus partes.

Las relaciones que se forman dentro de la organizacion establecen en sus miembros actitudes
y aptitudes para enfrentar los obstaculos que se les presentan a lo largo de su misma
convivencia, pueden ser requisito para poder ingresar a la organizacion, o construirlas una
vez dentro de ella; en determinado punto de convivencia, se puede llegar a identificar como
una personalidad organizacional, partiendo de las ideologias de los grupos que se

desenvolvieron dentro de ella.

Las estrategias y las formas en que se comparte informacién de la organizacion pueden ser
influenciada por la ideologia de ciertos individuos con mayor autoridad o por aquellos que
tienden a tener mayor seguridad en sus propuestas de mejora; las cuales pueden ser
funcionales o no para la empresa, derivando asi en el comportamiento de los individuos, que
pasa por encima de las necesidades reales de la organizacion a la que pertenecen. Es por ello
que “las estrategias y comportamientos estan ligadas a la relacion con los demas, y no a
necesidades” (Bernoux, 1985, p.26)

Los elementos de la organizacion no sélo se basan en las partes que los conforman, de la
misma manera, tiene aspectos que mejoran la convivencia entre sus actores, pueden abarcar
comportamiento, cultura, comunicacion, valores, entre otros. Por ejemplo, Barnard (1968)
identifico 3 elementos de una organizacion: la comunicacion; la voluntad de servir y un fin

comun.



Ubicar las problematicas en la organizacion, es determinar que tienen un origen, una raiz de
la cudl una serie de acciones pudieron haber llegado al punto de quiebre en una seccion
completa, y que posiblemente se puede ubicar en movimiento entre distintas partes de la
organizacion, influida por la comunicacion o la relacion entre sus partes, las cuales se pueden
ver un poco restringidas si se establecen normas que marquen un orden o limites en cada uno
de los conflictos presentados. Se debe sefialar que, “los conflictos se ‘localizan’, en vez de
‘totalizarse’, y se mueven hacia atras y adelante entre unidades sociales” (Etzioni, 1979,

p.131), es una accion de movimiento constante.

El pensamiento de establecer sanciones a los integrantes de la organizacion para definir un
comportamiento es un proceso de estiramiento entre las necesidades de los individuos y las
de la organizacion; se busca un equilibrio para el beneficio de ambas posiciones, tener una
balanza de oportunidades, y a pesar de que “las normas siempre han sido reconocidas como
un elemento constitutivo de la vida social. les tom6 tiempo aparecer también como
constitutivos del fenémeno organizacional” (Bernoux, 1985, p.103), incluso, “puede
considerarse como una caracteristica repentina de negociaciones e interacciones constantes,

o como resultado de la imposicion y la restriccion” (Salaman y Thompson, 1984, p. 71)

El comportamiento en el que se enmarcan las partes de la organizacién, con reglas
determinadas y objetivos en conjunto, puede comenzar a formar una alianza de pensamientos,
partiendo de que éstos pudieron haber sido influenciados por la misma dindmica

organizacional.

Partiendo del estudio de la organizacion como un ente con identidad, objetivos, cultura,
procesos, valores fundamentados en reglas de convivencia, entre otros elementos; la
organizacién, que en si misma es tan ambigua y con tantas incertidumbres, se puede

comenzar a estudiar como un tema que se maneje con mas facilidad.

En este punto, “estamos en un modelo casi antropomorfico donde la organizacion se
comporta como un organismo humano, esta sujeta a voluntad y accion autorreguladora”
(Bernoux, 1985, p.105), mientras se perciben a “las organizaciones ya no como un fenémeno
diferente, menos complejo, sino como un caso particular-fabricado a proposito de un
fendmeno general que todavia no hemos definido verdaderamente, que es el fendmeno de los

sistemas humanos” (Crozier, 1990, p.189).



Es conveniente sefialar en este punto la importancia del cambio organizacional, es inevitable
y casi imposible que la personalidad de la organizacion se mantenga estable debido a estos
cambios. En consecuencia, “las organizaciones han sido analizadas durante mucho tiempo
como respuesta a restricciones objetivas, provenientes del exterior. su problema, en esta
perspectiva, es ante todo un problema de adaptacion a este entorno concebido como un dato
no modificable” (Bernoux, 1985, p.115).

Hay factores tanto internos, como externos, que tienden a ser volatiles y susceptibles a
cualquier inquietud que parezca no interferir en su desempefio. Un sencillo ejemplo de estas
transformaciones pueden ser los cambios en las leyes en las que se rige algun sector

organizacional, la influencia de empresas competitivas, entre otros aspectos.

1.1.1.1. GRUPOS ORGANIZACIONALES
La organizacion esta integrada por grupos gque se forman en sus relaciones cotidianas, ya sea

por la similitud de intereses de cada una de las personas que lo integran o por objetivos
comunes. “El sistema de alianzas es necesario porque la empresa se enfrenta a una suma muy
grande de incertidumbres, las soluciones nunca son obvias y los actores chocan por ellas”
(Bernoux, 1985, p.146), es decir, toman un papel de facilitadores en el ambiente

organizacional.

La formacion de grupos puede generarse por una motivacion de intereses en el entorno en
que se construye el grupo, con respecto al tiempo que se invierte en esa convivencia y las
lineas de accion que pueden tomarse para enfrentar los problemas en el clima organizacional,
en el mismo tenor, “un grupo no es solamente un conjunto de personas. La palabra se refiere
a los lazos psicologicos que las personas suelen crear cuando se unen uno con otro por un
periodo de tiempo en relaciones de frente a frente” (Salaman y Thompson, 1984, p. 191).
Pero es importante delimitar qué cualidades son necesarias para que exista una funcionalidad

en el grupo dentro del ambiente organizacional.

La necesidad social de integracion y aceptacion a determinados grupos no so6lo mueve el
interés en el logro de objetivos personales, de igual forma, se desarrolla a partir de los
intereses que se hayan podido formular a partir de la interaccion con las otros miembros de
la organizacién ¢ hasta qué punto comienza la identidad del individuo y hasta qué punto inicia

la identidad del grupo? Bajo qué lineamientos pueden formularse los marcos de
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comportamiento dentro de la moral del individuo para marcar como un objetivo principal y

los secundarios. Por tal motivo:

no se puede hablar de grupo por el simple hecho de que se retna un cierto nimero de
personas; la existencia misma del grupo del que hablamos puede ser un problema, y la
diversidad de los grupos como conjuntos de relaciones estructuradas refleja la relatividad de
las leyes universales (Crozier, 1990, p. 230)

Integrar grupos contribuye con determinadas caracteristicas al entorno al que pertenecen.
Esto puede generar resultados benéficos o no para la organizacion en la que se construyen,
aportando dentro de los limites que la misma organizacion impone en sus relaciones tanto en

direccion vertical como horizontal.

Por esta razon, “cada grupo de trabajo se convierte en portador de valores sociales”
(Roethlisberger, 2000, p.556), dado que se basan en las cualidades de los participantes; en
consecuencia, “la socializacion después adapta estas cualidades para hacerlas similares a las
requeridas para la actividad satisfactoria de los desempefios de la organizaciéon™ (Etzioni,
1979, p.125), todo derivado en que "un grupo siempre es una construccién social que solo
puede existir y perdurar mientras pueda apoyarse en ciertos mecanismos que le permitan
integrar las estrategias... y regular asi sus conductas y sus interacciones” (Crozier, 1990,

p.177).

Es necesario que el individuo se adapte a las peticiones que el grupo le exige para formar
parte de él, es un proceso de adaptabilidad social en los momentos de convivencia con sus
compafieros de grupo, los cuales tratan de equilibrar los valores de cada uno, por el interés
de un beneficio. Laeleccidn de ese integrante nuevo al grupo generalmente suele ser evaluada
con relacién al nivel de ganancia que se tendra gracias a sus aportaciones, ¢qué va a aportar

esta persona al grupo? y que tanto vale la pena dirigir a una persona mas.

Un grupo gue ya esta involucrado en una organizacion puede ser delimitado por la division
departamental, o por las relaciones informales dentro de la convivencia; ahora bien, “ningln
grupo humano puede prescindir de las comunicaciones de sus miembros entre si y en todas
direcciones"” (Bernoux, 1985, p.121), son necesarios esos vinculos entre grupos por lo que la
organizacion necesite, por ello se debe cuidar la comunicacion entre ellos y fomentar la

cooperacion en pro a la unidad.



¢Qué tanta influencia tiene un individuo en el grupo? Cada una de las personas puede aportar
al bagaje cultural de los miembros que interactian en el mismo grupo; aunque, esta misma
aportacion se puede ver desde dos perspectivas, como un comportamiento que puede sumar,
0 uno que puede restar a la personalidad que la organizacion necesita para sus integrantes.
Es necesario sefialar que “la influencia que puede ejercer cada uno de los miembros depende
solo parcialmente de sus cualidades personales; depende también tanto de la existencia de
sus propios triunfos, dada su relacién con el sistema, como del uso que hace de ellos”

(Crozier, 1990, p.284).

La influencia de las relaciones tanto positivas como negativas, pueden adherirse a la
personalidad que se genera en el grupo, quizd por miedo a ser rechazado de él; por
consecuencia, “en un grupo, la caracteristica individual mas acentuada s6lo permite la
diferencia de conducta sustentada por el grupo” (Bernoux, 1985, p. 21); teniendo como
referencia el comportamiento que se desenvuelva con mayor peso dentro del grupo o

subgrupos organizacionales.

Si apelamos a un ejemplo: si en una fabrica hay dos turnos de produccion (en este caso, el
grupo es generado desde la perspectiva formal de la organizacion), y uno de los turnos tiende
a producir mas que el otro; a pesar de que llegue un nuevo integrante con vicios de
personalidad, el grupo va a tender a querer jalar a ese integrante a su ritmo de trabajo. Lo
cual puede generarse, al contrario, si el compafiero nuevo, tiene alto nivel de productividad,
puede que tienda a ser jalado por sus mismo grupo, a producir menos para que se le sea menos

exigente a ese turno de trabajo.

La personalidad que se forma en un grupo se puede estudiar con el fin de descubrir las
capacidades y areas de oportunidad de éste con relacién a la convivencia con otro. EI campo
organizacional tiende a tener un ambiente competitivo tratando de encontrar soluciones a las
problematicas que se presentan. Los grupos organizacionales adquieren una historia, un
proceso de formacion, de integracion y una adaptabilidad con cada uno de sus miembros, los

cuales se caracterizan por ser rasgos que unen a todos sus integrantes. De este modo:

Los grupos... han aprendido a administrar y de alguna manera a domesticar, en lugar de

sofocar los conflictos, las tensiones y los fendmenos de poder inseparables de la existencia
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de su accidn en tanto grupos, por ese hecho han adquirido una capacidad colectiva propia,

es decir, irreductible a los miembros (Crozier, 1990, p.177)

Para lograr una integracion de los individuos y “formalizar” un grupo organizacional, se debe
pasar por distintas etapas de integracion por parte de sus miembros. Como se menciond
anteriormente, el proceso puede partir con la division departamental por parte del director,
hasta su formacion desde los grupos informales por medio de lazos de interés o
compatibilidad.

1.1.1.1.1. FORMACION DE GRUPOS
Los individuos comienzan a notar ciertas afinidades con sus compafieros de trabajo a raiz de

su convivencia diaria, “los miembros de una planta industrial... estan interactuando
diariamente entre si y de sus asociaciones se forman entre ellos ciertos patrones de relaciones,
junto con los objetos que los simbolizan...” (Roethlisberger,2000, p.554); los cuales,
consciente 0 inconscientemente se muestran en interés de los otros para lograr un fin

organizacional que por si solo no podria cumplirse.

Desde la perspectiva de los grupos, hay determinados aspectos a considerar, “las estrategias
y comportamientos estan ligados a la relacion con los demas, y no a necesidades que,
definidas en si mismas, no tienen absolutamente ningun sentido” (Bernoux, 1985, p.26), en
consecuencia, “el grupo definira una estrategia global que puede ser diferente en funcién de
varios subgrupos, en los que cada uno influira con su temperamento personal” (Bernoux,
1985, p.27), teniendo asi una visién de personalidad tanto de las relaciones que se forman en

los grupos, como en los pequefios subgrupos generados.

De la misma forma, se debe tener en consideracion que la misma organizacién esta creando
objetivos nuevos en el individuo a raiz de su integracion en ella; y que, de igual forma, pueden

ser distintos a los objetivos de los grupos o subgrupos formados.

Esto nos lleva a: ¢la formacion del grupo se deriva de alcanzar un objetivo individual. o de
un objetivo que se formo en un ambiente organizacional? Si los objetivos individuales tienen
un proceso en mente por parte del autor, con tentativo a que incluye un proceso de interaccion
organizacional, los objetivos probablemente cambien por la misma interaccion del grupo.

Puede funcionar como una linea de aporte reciproco para los objetivos de cada uno y valerse
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de las herramientas que cada uno ha construido con el tiempo para construir un ambiente de

cooperacion entre ellos.

Para que este ambiente de cooperacion funcione, se “requiere que por los miembros de la

organizacion sea aceptada con generalidad una finalidad” (Duncan, 1991. p. 117), asi como:

...comprender como y por qué se puede constituir un grupo, veremos que la similitud de las
quejas o la afirmacién de objetivos compartidos son mucho menos decisivos que la
probabilidad de un triunfo comdn que se pueda aprovechad (la oportunidad) y la posesién de
una capacidad suficiente de interaccion, o si se quiere de cooperacion, que permite el
desarrollo de una acciéon comun y por tanto, la aplicacion de la oportunidad presente...

(Crozier, 1990, p.43)

Estos planteamientos hacen que se generen dudas como: ¢En qué momentos se establecen
los objetivos del grupo?, ¢la formacion se hace de manera inconsciente o consciente?, podria
resolverse con la perspectiva de simple supervivencia al ambiente, o desde una perspectiva
de acciones que concluyen en una consecuencia a través de un logro para los individuos que

componen los grupos, ¢una recompensa por el esfuerzo realizado en conjunto?

Para poder lograr los objetivos deseados, se percibe una racionalidad limitada del
pensamiento de cada uno de los miembros del grupo, es por ello que se busca ampliar el
panorama con las perspectivas e ideologias de los otros miembros, por tal motivo, “en
cualquier organizacién, y mas particularmente en la empresa, los comportamientos sélo
pueden entenderse en un permanente ajuste entre el individuo, su temperamento, sus
necesidades, deseos y grupo” (Bernoux, 1985, pp. 21 y 23), obteniendo un equilibrio de

conocimiento para sus triunfos por medio de la cooperacion.

El proceso de equilibrio de intereses y objetivos entre las personas que componen un grupo
puede verse limitado por la misma interaccion de su cotidianidad, podria llegar a considerarse
que entonces la supervivencia del grupo se encuentra en funcionalidad por su adaptabilidad
tanto del ambiente, como entre sus miembros, los cuales comienzan a construir procesos que

son Unicos del grupo para el logro de distintos objetivos.

La formacion de los grupos no sélo esté constituida por un interés organizacional en comun,

la misma interaccion llega a generar vinculos emocionales que mueven los intereses de los
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involucrados, del mismo modo en que se observo con la escuela de las Relaciones
Humanas. La supervivencia de los grupos puede verse influenciada por el tiempo en el que
sea funcional para la organizacién y para los individuos que la componen, debido al objetivo
para el que se construyo. Las etapas de formacion y de existencia del grupo pueden llegar a
ser muy estructuradas y progresivas. En la Tabla 1 se pueden observar las etapas de desarrollo

de un grupo con base en Chiavenato (2017) sefiala:

Tabla 1.

Etapas de desarrollo de un grupo?

De formacion

De la tormenta

De
normalizacion

De desempeiio

De
interrupcién

Primero, las
personas
ingresan al grupo
debido a la
asignacion de un
trabajo (en caso
de ser un grupo
formal), o debido
a que desean un
beneficio (un
grupo informal).
La segunda fase
es la definicion
de propositos, la
estructura y el
liderazgo del

grupo.

Surge el conflicto
dentro del grupo.
Los miembros
aceptan la
existencia del
grupo, pero se
resisten al control
que éste impone
asu
individualidad.

Se desarrollan
relaciones
estrechas y el
grupo se
cohesiona
gradualmente.

La estructura del
grupo es
totalmente
aceptada y
funcional. La
energia debe
dirigirse a
conocer y
comprender a
cada uno de los
miembros.

Grupos
temporales, en
ellos el grupo se
alista para la
desbandada, es
decir, para que
cada miembro
regrese a sus
actividades
normales en otras
areas. En este
momento el
grupo deja de
existir.

Con base en el proceso explicado por Chiavenato; algunos de los factores que pueden llegar
a afectar mas a los grupos organizacionales son aquellos que se generan en el mismo proceso
de formacion del grupo, como lo son la imposicion de una estructura informal adicional a la
estructura formal de la organizacién, su pérdida de individualidad al generarse una identidad
de grupo, o inclusive los cambios o pausas en los objetivos individuales con la finalidad de
seguir un objetivo de grupo, por ende, “la conducta del subordinado también esta en funcién

de las posibilidades que se le presentan de agruparse con sus colegas y hacer funcionar su

' Adaptado de: Chiavenato, I. (2017). Comportamiento organizacional. La dinamica del éxito en las
organizaciones. (3a. edicion). McGraw- Hill Interamericana Editores. México, p. 161y 162.
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solidaridad” (Crozier, 1990, p.37). El miedo a ser rechazado o excluido es importante en la

naturalidad del ser social al forjar sus relaciones organizacionales.

Las personalidades de los miembros del grupo organizacional sirven de base para perfilar a
los integrantes del grupo; se busca compensar las habilidades que cada uno tiene para generar
un equipo de trabajo fuerte frente a las adversidades que el ambiente organizacional les puede
presentar. La forma en que se mezclan los valores y objetivos de cada uno pueden servir al
ser comprendidas a profundidad, debido a que éstas mismas pueden ser utilizadas como redes

de apoyo y lazos profesionales en la capacitacion laboral o profesional.

Entre las alianzas que los actores forman, se construye un vinculo social que no sélo tiene
una estructura; de igual manera, se tienen lineamientos que enmarcan el sentido de esas
mismas relaciones. Son lineamientos no formalizados, que se dan por sentado entre los
miembros con la finalidad de mantener una convivencia sana, con procedimientos conocidos
entre sus integrantes; los cuales pueden generar un “sistema de regulacion de relaciones...
las reglas de relaciones que los actores se dan a si mismos para resolver los problemas

cotidianos de la organizacion” (Bernoux, 1985, p.143)

Tratar de entender al individuo y las relaciones formadas entre ellos en el grupo y de la
organizacion, ayuda a comprender no solo las posibles lineas de accion dentro para el alcance
de sus metas; es hacer un analisis de los ¢por qué? en cada una de las cosas que unen a los
grupos. En concordancia, para entender al todo de esas partes, “no tratamos de descomponer
unarealidad y fragmentarla en tantos pequefios problemas simples como sean necesarios para
reducirla a la inteligibilidad; se trata de descubrir el modo de integracion que hace de ella,

por lo contrario, un fenomeno global particular” (Crozier, 1990, p.208).

Hacer el estudio de las partes para comprender el todo es parte del analisis, se busca entender
el comportamiento de los individuos en un ambiente organizacional para entender su
motivacion en la formacion de los grupos que se le son asignados o que el mismo individuo
busca conformar. Se busca comprender qué papel juegan los grupos en cada una de las partes

de la organizacion y cémo pueden influir en el ambiente de la misma.
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1.1.1.1.2. TIPOS DE GRUPOS
El ambiente organizacional se puede segmentar desde aspectos formales e informales,

dependiendo de la estructura que se haya formado a lo largo de la historia de la organizacion.
Conocer los tipos de grupos que se construyen en determinado momento de la historia de la
organizacion puede servir de base para la formulacion de estrategias propuestas por los

directivos.

La adaptabilidad que puede alcanzar un individuo dentro de la organizacion es un proceso de
autoconstruccion de su personalidad. Por tal motivo, “los individuos conscientes de su
pertenencia a ciertos grupos reaccionan de ciertas maneras aceptadas hacia otros individuos
que representan a otros grupos” (Roethlisberger, 2000 p.555). Pudiese parecer un circulo
constante de aprendizaje, el cual delimita las acciones que pueden y no pueden cruzar los
miembros de su mismo grupo. Es un proceso que tentativamente puede estar basado en los
resultados de las acciones tomadas frente a las problematicas organizacionales o

problematicas de los grupos informales.

En otro orden de ideas, se tiene la perspectiva de que “los individuos no se comprometen en
grupos informales, sino por el contrario, tienen tendencia a utilizar el grupo formal como una
proteccion y una defensa a su autonomia y a sus capacidades de accion individuales”
(Crozier, 1990, p.164), por lo que “el grupo acepta los objetivos que esta organizacion le
pide...” (Bernoux, 1985, p.99).

Entonces, ¢la division entre los grupos formales e informales puede que funcione Gnicamente
como justificante y respaldo a las actitudes de los miembros del grupo?, los lineamientos y
procesos que se establecen en los grupos formales pueden fomentar el crecimiento
profesional en la personalidad del individuo y esta personalidad puede llegar a imponerse
con liderazgo dentro del grupo informal. Es asi como la influencia de la convivencia entre
los grupos formales e informales es reciproca y constante, una aporta a la otra de forma

permanente, por el mismo proceso de aprendizaje de los individuos.

Los grupos formales dentro de la organizacién, por lo general son establecidos desde la parte
directiva con la finalidad de cumplir un objetivo organizacional, es decir, tienen una

funcionalidad posiblemente por un tiempo limitado. Tienden a estar estipulados por un
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procedimiento estratégico con un manual de accién, o con libre albedrio de creatividad,
considerando que deben ser aprobados por la parte directiva. En la Tabla 2, podemos ver
con base en Chiavenato (2017), la explicacion de los grupos formales:

Tabla2. Grupos formales 2

Grupos temporales con
Grupos de mando Grupos de tarea plazos definidos
son definidos por la se forman para ejecutar ciertas
determinados por las organizacion y formados por tareas en la organizacion y
relaciones formales de personas que ejecutan tienen una duracion definida,
autoridad y estan definidas por determinadas tareas o como las comisiones
el organigrama. funciones, pueden trascender
las relaciones de mando.

En los grupos informales de la organizacion se pueden ubicar determinadas caracteristicas
que unifican el vinculo entre los miembros. Algunos de esos puntos clave estan ubicados en
el perfil de los individuos. Ejemplos de ello seria: ubicar las razones que motivan a hacer lo
que hacen y lo que los motiva a no hacer determinadas acciones, los intereses en comun, sus
objetivos de vida, sus procedimientos, entre otros elementos; y estos son tan solo algunos de
los elementos que pueden llegar a impulsar la cooperacion de cada uno de los individuos,

caracteristicas que sirven para llegar del punto A, al punto B.

Por otro lado, tenemos la Tabla 3 que explica, segin Chiavenato (2017), los tipos de grupos

informales:

2 Adaptado de: Chiavenato, I. (2017). Comportamiento organizacional. La dindmica del éxito en las
organizaciones. (3a. edicion). McGraw- Hill Interamericana Editores. México, p. 160.
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Tabla 3.

Grupos informales®

Grupos primarios

Grupos de interés

Grupos de amistad

Coaliciones

por ser pequerfio se
caracteriza por la
camaraderia y la

lealtad y porque sus
miembros tienen
valores en comdn.
(familia, amigos)

grupos que se unen
para enfrentar
problemas similares o
alcanzar un objetivo
en comdn que
satisfara sus
necesidades
individuales.

Grupos que van mas
alla del entorno
laboral y que tienen
relaciones sociales.
Pueden compartir el
mismo rango de edad,
herencia cultural, etc.

El nivel social puede
afectar la formacion
de alianzas
estratégicas en las
organizaciones. Las
coaliciones son
entidades separadas,
poderosas y eficientes

dentro de la
organizacion

Hay otros nombres o tipologias en los grupos organizacionales, aquellos que tienen una
funcién meramente de cumplir un objetivo con una ventaja de aplicacion por las cualidades
de sus miembros, con referencia a otros grupos; otros que mantienen procesos establecidos
y definidos por su normalizacion dentro de la organizacion que pueden llegar a estar
establecidos en sus manuales de identidad o accion; o aquellos que se mantienen como una
linea de contencion a los cambios estratégicos que se quieran presentar, los cuales se pueden

dar de forma natural por la resistencia al poder o al cambio.
Otra categoria de grupos, pueden ser:

grupos estratégicos o grupos conservadores, cuentan con un buen sistema de comunicacion,
son capaces de acciones coordinadas y coherentes e intervienen de manera decisiva en la vida
de la fabrica... los grupos llamados erraticos, capaces de accion, incluso de acciones muy
vigorosas, pero s6lo en forma intermitente y cuando se trata de una accion de tipo explosivo
(Crozier, 1990, pp.43y 44)

La clasificacion que se puede llegar a presentar para cada uno de los grupos se amplia de

manera constante por la interaccion y objetivos de sus integrantes. EIl haberse construido en

3 Adaptado de: Chiavenato, I. (2017). Comportamiento organizacional. La dindmica del éxito en las
organizaciones. (3a. edicion). McGraw- Hill Interamericana Editores. México, p. 161
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aspecto formal o informal, es parte crucial para aquellas normas de convivencia que se
establecen en cada grupo, porque pueden ser establecidas por los lideres de grupo, los
precursores del grupo, o por la unanimidad en la toma de decisiones. Tener clasificaciones
no solo ayuda a organizar determinados sectores; también contribuye a la planificacion de
estrategias, ejemplo de ello es ubicar desde qué grupo se puede comenzar una propuesta de
objetivos, 0 un cambio organizacional para que se realice de forma funcional y eficiente,

reduciendo lo menor posible un margen de error.

1.1.1.2. CONSTRUCCION ORGANIZACIONAL

¢Qué seria de una organizacion sin individuos? No existiria, y sin la agrupacion, no se
podrian generar lazos organizacionales. Cabe sefialar que las organizaciones no son entes
individuales con vida propia, pueden fungir como herramientas que buscan el apoyo de la
busqueda de objetivos de los individuos que la integran. Durante la construccién de la
organizacion, puede haber momentos de limitacién de comportamiento en sus miembros, lo
cual pueda provocar un miedo de pérdida de individualidad, que es lo que mas pueda llegar

a generar conflictos en el ambiente organizacional.

Desde la perspectiva historica, la sociedad se ha estudiado como un proceso de formacion de
los grupos y como su comportamiento influye para la integracion de sus partes. Es un punto
de partida clave, para entender los mecanismos sociales actuales; se tiene un punto de
referencia y se trata de proponer resultados que mejoren poco a poco ese proceso de

integracion.

La organizacion tiene objetivos basicos, como la mera supervivencia, hasta objetivos de
desarrollar herramientas nuevas que faciliten las actividades del dia a dia actual. Se busca
comprender las alianzas, los objetivos y las herramientas utilizadas para ello; un enlace de
todos las partes involucradas. Del mismo modo en que “es necesario estudiar la relacion entre
el movil personal del individuo y los objetivos que orientan las actividades de la

organizacion” (Simon, 1988, p. 17).

Para poder entender la construccion de la organizacion, ¢se puede fundamentar que la
organizacion misma es una herramienta que facilita los logros de quienes la conforman?, el
punto clave es determinar si se construye la organizacion conforme a los individuos o los

individuos se conforman por la interaccion con la misma organizacion. Podria tomarse como
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un circulo de reciprocidad o como un circulo vicioso de aprendizaje constante y perdurable
hasta la sobrevivencia de la organizacién misma con sus miembros interactuando hacia un

posible mismo objetivo.

Simon (1988) sefiala que la organizacion tiene tres clases de participantes: los empresarios
(sus decisiones controlan), los empleados (contribuyen tiempo y esfuerzo) y los clientes
(aportan dinero a cambio de productos); aunque cualquier ser humano puede encontrarse,
dentro de la organizacion, en mas de una de estas relaciones, y para que se pueda construir a
la organizacion es necesario que sus partes se mantengan en conjunto, como lineas que se
enlazan necesariamente para poder conformar al conjunto de la organizacion. El
comportamientos que estos actores adoptan en esta misma interaccion, pueden varias desde
aspectos de identidad individual, hasta la imposicion de personalidad que la misma

organizacion fue construyendo.

Estudiar las cosas que conforman a la organizacion es complicado porque se deben entender
distintas variables que no se pueden ver, que no estan formalizadas en ningin manual o
explicitas en algin reglamento de procesos, sin embargo, estan ahi y hacen que el conjunto
funcione de una determinada forma. Los vinculos entre las personas, las conexiones entre lo
fisico y lo intangible, son las relaciones mas complejas de entender, conocer el ¢por qué se
formaron? o como es que, siendo tan diferentes entre si, logran funcionar. Significa tratar de
comprender cosas que solo se perciben si te encuentras inmerso en las pasiones y
sentimientos que mueven a la organizacion, involucrarse en la historia, el ambiente informal,

los juegos y el liderazgo de los que integran los distintos grupos.

El proceso que construye la organizacion para su supervivencia es dindmico, es cambiante y
sobre todo, adaptativo a determinadas circunstancias, “incluso cuando la meta se identifica
con claridad y llega a cumplirse, las organizaciones a menudo establecen nuevos objetivos,
como si la meta de una organizacion, una vez creada, fuera simplemente su propia

supervivencia continua y perpetuacion” (Pfeffer, 2000, p.7).

El cerrar a la organizacion a algo establecido puede ser un punto no alcanzable. Hay
elementos que se van a mantener en constante modificacion: como la estructura, la
arquitectura, los procesos, incluso puede ocurrir que la organizacion tenga rotacion constante

entre los distintos puestos o actividades a desarrollar para impulsar a la creatividad y al
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aprendizaje. La construccién de la organizacion puede ser un proceso que se llevo desde el
primer punto de su origen, la trayectoria que ha llevado para mantenerse viva hasta el dia de
hoy, y también puede funcionar con una constante reestructuracion; para ello se deben
realizar revisiones constantes de lo que puede quedarse o descartarse de la metodologia de

sus actividades. Es construir y reconstruir de acuerdo con sus necesidades.

1.1.1.2.1. ORGANIZACION COMO UNIDAD
Para poder entender la construccion de la organizacion, se puede analizar desde la perspectiva

de investigacion cientifica, desglosando sus partes hasta encontrar la razon del por qué esa
pieza o parte tan pequefia, logra modificar a todo el conjunto; a pesar de esto, también se
debe contemplar que la organizacion misma, tiende a generar una imagen de identidad propia,
en la que los mismos engranajes generan un movimiento en conjunto; una personalidad que
mueve a la organizacion, ya no como partes separadas, sino como un todo con una

intencionalidad propia.

Cada organizacion tiene todo un ambiente personalizado con base en sus necesidades y los
objetivos que se proponen cumplir, tiene elementos colocados de acuerdo a su funcionalidad,
cuenta con herramientas que se adaptan precisamente a Sus procesos y se construye una
personalidad organizacional, todas tienen cualidades distintas, lo que conlleva a procesos y
metodologias Unicas para su estudio; por ende, “las organizaciones varian en su grado de
complejidad y en el grado que se les da autonomia a la gente y a las unidades” (Hall, 1996,
p. 50).

Los enlaces entre los individuos, los grupos y la organizacion misma, tienden a seguir una
I6gica que vaya de acuerdo con la direccion de todos sus elementos, podria considerarse
como llegar a acuerdos en los que cada uno se sienta satisfecho con lo que obtiene gracias a
los otros integrantes; “no podemos contentarnos con un analisis en el nivel de los individuos,
pues tambien existen capacidades relacionales en el nivel de grupos, organizaciones e incluso
de sistemas” (Crozier, 1990, p.176), tampoco se puede llegar a generalizar en que cada uno
se encuentra en un estado de plenitud con lo que obtiene de ella, simplemente podria tenerse

una percepcion de encontrarse satisfecho.

Para poder entender los lazos que unen al conjunto de la organizacién, es necesario también

ubicar el contexto en el que se estan desarrollando. Un espacio, en este caso, la organizacion,
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cuenta con determinado reglamento y procedimientos establecidos por los lideres, se
encuentra ubicado en un tiempo definido, con determinados valores internos y oportunidades
que se presentan desde lo externo, como se menciond con anterioridad “la organizacion,
como ya hemos dicho, puede y debe considerarse como un conjunto de mecanismos
reductores que restringen considerablemente las posibilidades de negociacion de los

actores...” (Crozier, 1990, p.45)

El comportamiento de los integrantes de dicho espacio u organizacion, deben interactuar y
resolver problemas, delimitados a una cantidad de variables que de por si, por la existencia
misma en ese momento, ya esta delimitado, es por eso que algunos autores sefialan un
comportamiento organizacional, porque a pesar de que cada organizacion es diferente, puede
llegar a contener limitaciones muy similares entre ellas; similar al isomorfismo

organizacional.

1.1.1.2.2. RELACIONES ORGANIZACIONALES
El individuo al encontrarse tan estrechamente limitado cuando comienzan las perturbaciones

generadas tanto en el interior, como en el exterior de la organizacion; el mismo puede llegar
a provocar conflictos de interés en el intento de toma de decisiones con sus comparieros de
grupo. Podria sefialarse a “las organizaciones como constructos de juegos que se perpetuan
de acuerdo con las capacidades relacionales de sus miembros” (Crozier, 1990, p.162), las
identidades de cada uno de los miembros, puede ser muy contrastante para los otros, fuera de

su capacidad para resolver la problematica presentada.

Hay que ubicar la diferencia entre las capacidades que tiene cada uno de los individuos de la
organizacion para funcionar como un conjunto; y la personalidad que cada uno tiene (la
forma en que percibe y se enfrenta a determinadas situaciones desde su individualidad), con
la finalidad de no caer en una analogia, ubicando a “la organizacidon como una arena politica
en la que, si bien se persiguen ciertos fines generales, los individuos y grupos de individuos
gue componen la organizacion negocian entre ellos y se enfrascan en varias situaciones de
conflicto” (Coronilla y Castillo, 2000, p. 82).

Las herramientas que utilicen cada uno de los miembros, o que la organizacién misma les
brinde, pueden no ser las mas eficientes o pueden servir para ser utilizadas solo en ese

momento clave, debido a que “los constructos humanos subyacentes a las organizaciones no

21



son los productos mecanicos de la suma de las restricciones ‘objetivas’ propias del contexto
y del medio miembros” (Crozier, 1990, p.179). El poder utilizar de buena forma esas
herramientas puede afectar en la supervivencia de la organizacion; entre ellos podemos
sefialar una comunicacion asertiva, herramientas de difusion idénea, planes de contingencia,

entre otras herramientas.

En la unificacion de las partes de la organizacion se contempla que cada una de las
experiencias que se edifican dentro y fuera del contexto organizacional, estan influyendo
directa o indirectamente con el comportamiento de cada uno de los integrantes del grupo. Es
un proceso de posible retroalimentacion de conocimiento de esa misma organizacion,
mezclada con las otras en las que se desenvuelve ese mismo individuo y que pueden resultar

cotidianas. Se puede utilizar como referencia:

... el concepto de sistema de accion concreta... un modelo particular que permite a los actores
resolver los problemas concretos de la vida de la organizacién segun relaciones habituales.
estos son creados de acuerdo con los intereses de los individuos, las limitaciones del entorno

y, por lo tanto, las soluciones propuestas por los actores (Bernoux, 1985, p. 136)

En esta misma interaccion entre grupos, se genera un conjunto integrado por partes que no
solo tienen una identidad propia, sino que cuentan con un bagaje intelectual que busca ser
aporte dentro de la toma de decisiones organizacionales. Sin embargo, ¢Qué tanto se puede
aportar desde una limitacion subjetiva, con racionalidad limitada?, precisamente, se busca
que entre tantas aportaciones individuales, se logre sino la mejor decisién, al menos la mas
eficiente en el momento para el logro de objetivos tanto del individuo (con su gratificacion
de aportacion a la solucién de la problematica), como al logro del objetivo de la organizacién

(resolviendo la problematica).

El proceso que tiene la organizacion para construir una identidad como unidad, es el mismo
por el que pasa cada uno de sus integrantes. La convivencia diaria entre ellos no sélo esta
marcando la trayectoria de la organizacion, también esta construyendo las experiencias en un
tiempo definido de vida de cada uno de los individuos que la conforman (dependiendo del

tiempo que dure dentro de la organizacion cada uno de sus miembros).

Asi mismo, “el resultado de la unioén en los grupos es una cierta absorcion de opiniones y

actitudes; al mismo tiempo que aumentan la identidad y la propia imagen del individuo
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mediante las iméagenes de si mismo que obtiene de los otros dentro del grupo” (Salaman y

Thompson, 1984, p.191)

Por ejemplo: la persona “X”, comienza a trabajar en una organizacion cuando tiene 25 afios,
dura en esa organizacion, 10 afos; es decir, pasé una década conviviendo con la persona “Y”,
con la persona “Z”, y asi sucesivamente; lo cual generd, no sélo que estas personas
contribuyeron a la historia de la organizacién; entre ellas se origin6 una mezcla de sus
personalidades y de conocimiento de cémo son percibidos dentro de ese contexto, de ese
ambiente organizacional. “X” se convierte en un conjunto de experiencias y crecimiento
profesional de su entorno externo e interno con la organizacion y de las relaciones que se

generaron dentro de ella.
1.1.2. LA INFLUENCIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Tratar de definir la cultura siempre ha sido complicado de abordar debido a su ambigtiedad,
el sefialar qué temas pertenecen y qué temas no pertenecen a la cultura, definir qué es y que
no es, desde qué perspectiva se estudia o desde que subjetividad es interpretada; es por ello
que se tienen tantos estudios de ella, por lo mucho y poco que puede llegar a abarcar.

Desde la cultura organizacional, es ain mas complejo poder delimitar aquellas caracteristicas
que pudiesen definir el comportamiento de cada uno de los miembros de la organizacion o

incluso poder identificar si tiene cualidades de personalidad como grupo.

Se podria sefialar que “el analisis de la cultura es una ciencia interpretativa en busca de
significaciones” (Geertz, 2005, p. 20), o que “la cultura se puede ver como un proceso de
evaluacidn, construccion de identidad y significado (Buis et al., 2019), incluso interpretarse
como “estructuras de significacion socialmente establecidas en virtud de las cuales la gente

hace cosas” (Geertz, 2005, p. 27).

Para la formacion de la cultura se involucran distintos factores que convergen en el mismo
plano de la convivencia. Las actitudes aprendidas en el pasado, en el presente y las que faltan
por adoptar con la convivencia diaria a través de los grupos en los que se interactla; son las
gue pueden conformar la identidad del individuo que es parte de un conjunto, percibidas

como las méas adecuadas por el actor en un momento y espacio determinados.
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Desde otra perspectiva, “la cultura articula el conjunto de representaciones de una sociedad
a través de sistemas de valores y de codigos simbolicos, asi como de mitos tendientes a
reproducir y mantener el orden social” (Barba y Solis, 1997, p.201), del mismo modo, “la
cultura se compone esencialmente de interpretaciones de un mundo y de las actividades y
artefactos que las reflejan... estas interpretaciones se comparten colectivamente, en un

proceso social” (Mintzberg et al., 1999, p. 265)

Se tienen dos posturas dentro del ambiente de cultura organizacional, ¢se puede influir en el
comportamiento del individuo o no se puede influir?, ;realmente las distintas ideologias de
los grupos sociales son una figura de réplica para el comportamiento entre estos mismos

grupos?, entonces ¢es un proceso de construccion o deconstruccion?

Con la finalidad de esclarecer un poco estas dudas, se sefiala que “no se puede afirmar que la
cultura determina los comportamientos produciendo hébitos y que los humanos pueden
libremente cambiar estos Ultimos... Pero si se observa a la cultura como un contexto en el

cual las situaciones y las acciones toman sentido” (D’ Iribarne, 2003, p. 65).

Las organizaciones pueden ser utilizadas como medios para el fortalecimiento de la identidad
0 puede ser una herramienta para el desenvolvimiento del individuo en el crecimiento
profesional, debido a que en ocasiones “... son vistas como productores de bienes y servicios,
que a su vez producen efectos culturales tales como rituales, leyendas y ceremonias” (Barba
y Solis, 1997, p. 163). En el proceso de aprendizaje, el individuo se va inclinando a adoptar
un perfil que le ayude a mejorar sus habilidades que desarrollara en este mismo entorno y
otros. Resultando asi en que, “las normas que utiliza un individuo son resultado de un
aprendizaje cultural, es decir, de una socializacion reforzada por las sanciones del medio”

(Crozier, 1990, p.265).

La cultura en las organizaciones no sélo se construye o modifica con la interaccion de los
individuos que conforman la organizacion. de igual manera; se ve afecta por el contexto o el
medio en el que ella misma se desenvuelve, debido a que intervienen elementos de
competencia, adaptacion al mercado con base en sus necesidades. Si se observa
detenidamente “...entre las causas que han contribuido al crecimiento de la cultura
organizacional se encuentran los acelerados cambios culturales de las sociedades de los

paises industrializados” (Barba y Solis, 1997, p.162)
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Para continuar con el siguiente tema, se debe esclarecer una diferencia conceptual; la
distincién entre cultura organizacional y cultura corporativa. Como sefiala Alvesson, Mats y
Per Olor Bergt (1992), la cultura organizacional se enfoca en las interacciones individuales
o grupales de las miembros de la organizacion dentro de ella, mientras la cultura corporativa
enmarca los intereses de la organizacion, frecuentemente es la que se externa, no

necesariamente es compartida y practicada por todos, con base en los intereses de cada uno.

1.1.2.1. CULTURA ORGANIZACIONAL
Como se ha afirmado en péarrafos anteriores, la cultura organizacional se genera por medio

de las relaciones de sus integrantes, siendo resultado de determinadas actitudes o acciones
presentadas de manera repetitiva en un ambiente definido o grupo organizacional. El analisis
de la cultura organizacional comienza a generar interés “a partir de la década de los 80...
entre investigadores y managers por conocer y aplicar el fendmeno de la cultura en la
organizacion..., por un lado, una orientacion cientifica y por el otro, una orientacion

sociologica” (Barba y Solis, 1997, p.160)

La cultura organizacional puede determinarse como un entorno de “personas influenciadas
por el contexto” (Buis et al., 2019, p.89), 0 en oposicion, “la cultura es importada a la
organizacion a través de sus mismos integrantes. la presencia de la cultura se supone estar
revelada en los patrones de las actitudes y de las acciones de cada uno de los individuos
pertenecientes a la organizacion” (Barba y Solis, 1997, p.92). Se genera asi el conflicto

permeable entre ¢la cultura es generada por el individuo o por el contexto de la organizacién?

La cultura organizacional no solamente es generada por los integrantes del grupo, ellos
pueden ingresar o salir de este conjunto y la cultura que se construy6 durante su interaccion,
puede persistir como cualidad del grupo, simular una personalidad propia e independiente de
las interacciones futuras que se generen dentro de la organizacion. Desde esta perspectiva

resulta que:

cualquier unidad social que tenga algun tipo de historia compartida habré desarrollado una
cultura, con la fuerza de esa cultura dependiendo de la duracion de su existencia, la
estabilidad de la membresia del grupo y la intensidad emocional de las experiencias historicas

reales que han compartido (Schein, 2004, p. 11)
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Poder definir lo que pertenece o no pertenece a la cultura organizacional, por lo general, se
busca enmarcar en una postura lo que algin miembro de ese grupo percibe de su entorno. Sin
embargo, se debe tener en cuenta que algunas acciones o actitudes caracteristicas de los

integrantes de la organizacion no son necesariamente “adopcidn o generacion de cultura”.

Se debe tener cuidado al analizar la cultura, para no caer en construcciones subjetivas, debido
a que “la cultura es instrumento y es capacidad que adquieren, utilizan y transforman los
individuos al tiempo que construyen y viven sus relaciones y sus intercambios con los otros”

(Crozier, 1990, p.172).

La cultura organizacional se construye por medio de la misma interaccion e intencionalidad
de las personas que componen ese ambiente, en primer punto, “la cultura se transforma en
objeto de una especie de ‘ingenieria del disefio’ para ser adaptada y moldeada segun los
intereses o motivaciones del grupo dirigente de la organizacion” (Barba y Solis, 1997, pp.
173y 174), sin embargo; no puede ser modificada constantemente “porque los miembros del
grupo valoran la estabilidad porque proporciona significado y previsibilidad” (Schein, 2004,
p. 14).

¢La cultura es entonces, un elemento clave para la construccion de la estructura de la
organizacion?, ¢en qué momento especifico comienza a crearse una identidad organizacional
por la mezcla de la cultura de cada uno de sus miembros? Encontrar respuestas a estas
preguntas ayudaria a definir un objetivo no sélo para la organizacién misma; de igual forma,
podria usarse de herramienta para encontrar a los “miembros idoneos” para el logro de esos
objetivos. Partiendo desde esa perspectiva, se puede tomar ventaja que, “la interaccion
espontanea en un grupo no estructurado conduce gradualmente a patrones y normas de
comportamiento que se convierten en la cultura de ese grupo, a menudo a las pocas horas de

la formacion del grupo” (Schein, 2004, p. 17).

Barba y Solis (1997) sefialan que hay dos orientaciones segun el sistema de estructuracion:
el primero, donde la cultura organizacional integra un sistema de ideas, significados o
conocimiento en toda sociedad y que desde este aspecto, la fuente de la cultura organizacional
puede encontrarse en la misma organizacion; la segunda orientacion sefiala que en el

ambiente, hay una cultura, sin que necesariamente haya una cultura propia, y los procesos
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culturales y sociales pueden influir en la estructura de la organizacion. La primera enmarca

a la organizacion como un sistema cerrado; y la segunda, como un sistema abierto.

Las interacciones que se dan dentro del ambiente organizacional son piezas fundamentales
pues llegan a determinar si la cultura dentro de ella es la més adecuada en la formacion de
grupos, y posteriormente para los objetivos de la organizacion misma. Integrar en los
miembros de la organizacion una identidad de unidad, es una actividad que ayuda a generar
una estructura solida dentro la organizacion, es por ello que, “las buenas culturas
organizacionales permiten que las personas se involucren en sus propios procesos a nivel

individual que cultivan el significado del trabajo” (Lysova et al., 2018, p.381).

1.1.2.2. CULTURA CORPORATIVA
Una vez comprendiendo un poco mas lo que engloba la cultura organizacional, se puede

comenzar a entender la cultura corporativa, con sus respectivos objetivos y herramientas en

que se apoya para generar una parte de la estructura organizacional.
En términos generales:

La cultura corporativa es la personalidad de una organizacion, esta se refleja a través de
habitos, comportamientos y creencias establecidas en el tiempo por medio de normas,
valores, aptitudes, y expectativas compartidas por parte de todos los miembros de la

organizacion (Revista Empresarial, 2018)

En este punto se debe tener en consideracion que sefala la palabra “normas”, se esta
integrando una perspectiva reglamentaria para un determinado comportamiento de los
miembros de la organizacion, ya no son sélo habitos repetidos como se mencioné desde la
cultura organizacional. Si comparamos, se puede interpretar como una perspectiva formal y
una informal en el contexto de la empresa, sin embargo, no se asegura en ningun tema, que
algunos aspectos formales, o “normativos” de la organizacion, se constituyen de esa forma

debido a que se repitieron un sin fin de veces en su umbral informal.

Una de las caracteristicas de la cultura corporativa también sefiala que “tiene una orientacion
claray directa al mejoramiento del desempefio organizacional con la finalidad de incrementar

el nivel de utilidades... presenta la relacion directa de la cultura al desempeno” (Barba y
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Solis, 1997, p.172), principalmente enfocada y creada, por y para el beneficio de los lideres

de la organizacion.

En este mismo tenor enfocado en crear una cultura desde la perspectiva de la linea de mando,
“los gerentes hablan de desarrollar el ‘tipo correcto de cultura’, una ‘cultura de calidad’ o
una ‘cultura de servicio al cliente’, lo que sugiere que la cultura tiene que ver con ciertos
valores que los gerentes estan tratando de inculcar en sus organizaciones” (Schein, 2004, p.
7); aunque se sefiala de manera implicita que existe una cultura “correcta” y otra no; partiendo

desde la perspectiva subjetiva de cada una de las personas que integran la linea de mando.

La cultura corporativa trata de brindar una estructura al comportamiento de los miembros de
la organizacidn, puede verse conformada por un perfil organizacional que le brinda
personalidad, valores y objetivos; debido a que “el andlisis institucional, centrara su atencion
en los simbolos, las creencias, los ritos y la forma en que el entorno contribuye a construirlos”

(Bernoux, 1985, p.107), siempre encaminado a la supervivencia de la organizacion.

La cultura corporativa utiliza herramientas adaptadas a su entorno y a las necesidades que se
requieren para que los individuos que la integran no sélo puedan desenvolverse de una forma
satisfactoria dentro de la organizacion; también se busca que los objetivos de la organizacion

se cumplan de una forma idénea.

Se puede inferir que “la cultura corporativa... refleja las creencias inconscientes del grupo,
las cuales se manifiestan por medio de lo que sienten y piensan los colaboradores” (Revista
Empresarial, 2018), aunado a que “las organizaciones se ven sometidas actualmente a fuertes
presiones y exigencias severas para promover la cooperacion interna de sus miembros. .. sus
miembros deben encontrar formas operativas que les permitan trabajar...” (Barba y Solis,
1997, p. 105); es por ello que se debe abordar de manera eficiente los sentimientos generados
por cada uno de los miembros, tomando en consideracion tanto factores internos como

externos al ambiente organizacional.

El entorno en el que se desenvuelven las organizaciones no solo es un ambiente cambiante y
al que sus miembros se deben adaptar; de igual forma, es un entorno de cooperacion,

originalmente puede haberse fundado con base en los valores del manager de la organizacion,
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pero con el tiempo, se puede ir transformando con la participacion de los individuos que

colaboran dentro de ella.
La importancia de la influencia cultural es que:

...5e puede obtener a partir de una historia exitosa de buenos resultados financieros para la
formacion de una solida cultura corporativa...... la necesidad de establecer una coherencia
entre la estrategia, la estructura y la cultura para que la empresa funcione satisfactoriamente
(Barba y Solis, 1997, p.173)

Toda organizacion al adaptarse al medio ambiente va a ubicarse en momentos de crisis y de
buenas rachas dentro del aspecto financiero; momentos que pueden ser aprovechados para
construir medidas de prevencion para determinados momentos de declive o tratar de generar

planes que busquen la extension de los puntos altos de generacion econdémica.

Las redes que se formulan dentro de la organizacion no sélo tratan de construir una red
funcional para los objetivos, también tratan de imponer niveles estandarizados de lo que
buscan dentro de los grupos organizacionales, con determinada profesionalizacion y
estandarizacion de procedimientos; buscan una linea de trabajo especifica para cada una de
las labores en el proceso de sus actividades. Se debe focalizar en segmentos a los individuos
que resulten los idoneos para el objetivo de ese sector, siendo que “la aproximacion cultural
de las relaciones de trabajo contribuye asi, a otra comprension social de la empresa, ya que
se puede aparentar con las diversas instituciones que fraccionan las mentalidades colectivas

en el seno de una misma sociedad” (Barba y Solis, p.207)

Incluso Hofstede (2010) sefiala que, en determinados casos, se debe ubicar a los gerentes y
miembros en su mapa cultural, probando que la cultura se ajusta con base en las estrategias
establecidas para el futuro; en el caso de fusiones y adquisiciones, se deben ubicar las
posibles areas de conflicto cultural entre los socios, para finalmente; medir el desarrollo de

las culturas organizacionales a lo largo del tiempo.

Las interacciones que se dan dentro de la organizacion pueden generar un ambiente
disfuncional que interrumpe el flujo de los procedimientos internos de la empresa. Hay que
estar conscientes de que dentro de la organizacion se pueden ubicar otros pequefios universos

culturales con metas determinadas para esos grupos, el manager debe conocer el ambiente
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completo para poder generar el interés de colaboracion por parte de la cultura global. En este
ambiente tan complejo y con tantas variables, el manager, desde el aspecto cultural, debe
considerar caracteristicas individuales como libre albedrio, individualismo y contexto

cultural.

Conocer todas las variables en la toma de decisiones organizacionales ayuda a conocer la
cultura de la organizacion tanto en el aspecto formal, como en el informal. Hay elementos de
comportamiento que pueden ser observables por fuera, asi como hay elementos mas
complejos que soélo pueden ser observables con el involucramiento en la organizacion.
Obtener esta informacion puede ayudar a generar herramientas para la satisfaccion de todos
sus integrantes y el cumplimiento de los objetivos establecidos por cada uno de los grupos e

individuos de la organizacion.

1.1.3. LA FORMACION DE OBJETIVOS
¢De donde surgen los objetivos de la organizacion? ¢De los deseos de los directivos por
obtener algin bien o ganancia de su empresa? Conocer la formacidn de objetivos, los factores
que se involucran en este proceso y los actores que interactian dentro de este camino, puede

establecer un terreno plano para construir la estructura de la organizacion.

Es importante considerar que “los fines se estatuyen frecuentemente en un complicado juego
de poder que envuelve a varios individuos y grupos dentro y fuera de la organizacion, con
referencia a los valores que orientan la conducta en general y la conducta especifica de los
grupos e individuos relevantes de una sociedad particular” (Etzioni, 1979, p.13); para ello se
debe tomar en cuenta que “un problema en la gestion...no se debe a que sean personas de
mala voluntad, irracionales o anticientificas, sino a que estan tan ubicados en la organizacion
donde les otorgan roles, perspectivas y responsabilidades especificas que no son

necesariamente compatibles” (Stivers, 2001, p. 91).

Hay elementos que juegan un papel importante para la generacion de objetivos dentro de la
organizacion, entre ellos se encuentra el poder, el conflicto de intereses; entre otros aspectos,
a pesar de que también “los objetivos son ambiguos por necesidad, por lo menos en parte,

porgue vivimos en un mundo complejo en el que los problemas cuestionan muchos elementos
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inciertos y a muchos de los participantes cuyos intereses son contradictorios” (Crozier, 1990,

p.256).

Del mismo modo, en esta complejidad de generacion de objetivos, se tiene que considerar el
papel de todos los elementos que pudiesen influir en el proceso; tanto en umbral externo,

como en el interno, distinguir el proceso de integracion:

Es preciso advertir que los objetivos del cliente estdn muy estrecha y bastante directamente
relacionados con los objetivos de la organizacion; que los objetivos del empresario se hallan
estrechamente relacionados con la supervivencia de la organizacién; y que los objetivos del
empleado no se hallan directamente relacionados con aquellos, ni con esta, pero la existencia

del area de aceptacion los introduce en el esquema de la organizacion (Simon, 1988, p.19)

La organizacion es un conjunto, un todo, que funciona con determinadas leyes o reglamentos
para mantener un orden y una estructura flexible y al mismo tiempo ordenada en cada uno

de los intereses de sus miembros.

El papel del manager debe “...asegurar que el comportamiento del individuo coincida con las
metas que los organizadores han fijado para la organizacion” (Bernoux, 1985, p.120). Los
intereses de cada uno de los grupos organizacionales pueden no coincidir con las metas
individuales de sus integrantes; pueden generar controversias 0 ambiciones dentro de los
mismos grupos. Los duefios de las organizaciones no tendran los mismos objetivos que los

trabajadores, de igual manera que los jefes departamentales.

Es importante considerar que ‘“las metas organizacionales determinan la naturaleza y
organizacion del proceso de fabricacion; y esto afecta la estructura de la organizacion”
(Salaman y Thompson, 1984, p.85), sefialando procesos para la construccion de identidad de
la misma; en este mismo proceso, se debe generar “una gestion que busque el equilibrio, el
logro de objetivos a mediano y largo plazo para la organizacion y las personas” (Cristallini,
2009, p. 262); de este modo, “el individuo por tanto, determinard su comportamiento de
acuerdo con sus intereses en relacion con lo que la empresa puede ofrecerle, definird una
estrategia para lograr sus fines” (Bernoux, 1985, p.27), logrando asi un equilibrio entre todas

las partes involucradas en el ambiente organizacional.
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Los objetivos de la organizacion deben ser construidos por una persona que se encuentre en
un papel neutral de equilibrio e interés, debido a que brindara una opinién lo més cercano a
un plano objetivo; una postura que genere un beneficio para todas las partes y que pueda
colaborar al buen funcionamiento y las buenas relaciones entre cada uno de sus
integrantes. Estas “decisiones son relaciones logicas medios- fines, mediante las que los fines
(objetivos) de un nivel se hacen medios por los que se alcanzaran los objetivos de nivel medio

superior” (Duncan, 1991. p. 74).

Definir objetivos en un entorno organizacional lleno de grupos con intereses diferentes puede
resultar un trabajo laborioso por la creacion de estrategias para poder lograr esos objetivos,
siendo asi, se plantea que: “el rendimiento de una organizacion debe medirse en relacion con
sus objetivos, y el papel de la alta direccion es traducir los objetivos en estrategias - incluso
si por defecto todo lo que surge es una estrategia laissez- faire®” (Hofstede et. al, 2010, p.
371); al mismo tiempo, se debe cuidar que los lineamientos generados, no generen hipocresia
organizacional, debido a que, en ocasiones “las organizaciones tienen multiples objetivos y
en su mayor parte tienden a ser contradictorios” (Hall, 1983, p. 32), o simplemente las

estrategias para lograr los objetivos no funcionan acorde a las metas por cumplir.

Por lo general, los objetivos que “determina o establece” la organizacion son originados por
el duefio o inversor, los cuales estan inclinados al beneficio de esa persona o de su ganancia.
El tener metas marcadas, puede ayudar a generar estrategias ejercidas con base en la logica
de una mente lider, se convierten en cadenas de funcionamiento, que dificilmente van a ser
modificadas por los integrantes de la organizacion con menor linea jerarquica. Aunado a esta
postura, se observa que el comportamiento real de la organizacion y sus procesos, por lo
general, no son los establecidos por la mente lider; sino por la estandarizacion de los procesos
que pueden implementar los mismos trabajadores, siempre y cuando sea funcional a los

objetivos de la organizacion.

4 laissez- fair: teoria economica que significa "dejen hacer, dejen pasar" que defiende la libertad individual a
través de la no intervencion gubernamental en los asuntos econémicos de un pais, consiguiendo una libertad
absoluta en la economia y una economia de mercado sin obstaculos (Software del Sol)
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1.1.3.1. OBJETIVOS INDIVIDUALES

Los objetivos de los individuos que integran la organizacion tienen su base en distintos
factores, tanto de cultura como de metas profesionales, ¢por qué busco determinada funcién
dentro de esta organizacion? ;mi papel desempefiado en qué me esta aportando?, con la
finalidad de responder a estas preguntas se plantea que “en las discusiones contemporaneas,

los objetivos se conciben como aspiraciones o cosas a ser alcanzadas” (Duncan, 1991. p. 116)

Buscar la integracion organizativa es una herramienta benéfica para el logro de los objetivos.
Se debe buscar el interés por parte de los integrantes de los grupos para que participen de
forma genuina con ideas creativas, elaboracidn de proyectos y solucién de conflictos, debido
a que ellos son los que mas conocen el entorno y las relaciones que se dan dentro de la
organizacion. Al mismo tiempo en que “... algunos actores sociales se han forjado para
‘regular’ sus interacciones con miras a obtener el minimo de cooperacion necesaria para la
consecucion de objetivos colectivos, sin perder su autonomia de agentes relevantes libres”
(Crozier, 1990, pp.161 y 162). Se sefiala como un camino de integracion por medio de la
individualidad.

La identidad que forme el individuo a través de la organizacién, ;podria llegar a ser
direccionada?, la manera en que se establecen las relaciones sociales durante la convivencia
pueden ser orientadas con base en reglamentos establecidos por el pensamiento de un
individuo; un ejemplo de esta situacion se encuentra reflejado en el perfil de la organizacion,
sin embargo “la mayoria de los empleados, no tiene idea de cual es la mision de la
organizacion, y los que se atreven a sugerir alguna idea, la expresarian probablemente en
términos tan generales que no tendran ningun sentido” (Duncan, 1991. p. 116); finalmente
se debe a gue estos lineamientos son limitados a un margen con objetivos individuales o que
no tienen alguna meta establecida en conjunto, pero que se pueden facilitar por la unién de

ciertas habilidades del conjunto que se esta conformando.

Los individuos que integran a la organizacion pueden tener barreras creativas porque pueden
considerarse no valorados dentro de la creacion de estrategias organizacionales o en los
procesos de cambios. De igual forma, los individuos tienden a marcarse limitantes que

impidan el involucramiento dentro de la organizacion, debido a que no conocen realmente el
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entorno en el desenvuelven, produciendo en ellos mismos, poco interés por un cambio ¢por
qué buscarias el cambio en un contexto determinado, si no conoces el entorno, y mucho

menos se sabe ese entorno requiere un cambio?

Los conflictos de coordinacion organizacional dan comienzo desde los individuos que la
componen, su mala posicion en la linea jerarquica, “a menos que tengamos una finalidad no
hay razon por la que los individuos intenten coordinarse conjuntamente o por la que nadie
intente organizarlos” (Urwick, 1952, pp. 18 y 19); en este tenor, “cualquiera que sea la
decision que tome un actor no puede tomarla en forma unilateral: la situacion previa
indispensable a toda accion es llegar a un compromiso aceptable” (Crozier, 1990, p.211); es
decir, se deben considerar aspectos como tener una finalidad por individuo, interés por
lograrlo, tener un compromiso de equipo y finalmente, que se tengan los recursos necesarios

para lograrlo.

El poco interés por este mismo involucramiento puede estar basado en una zona de
conformismo, en la que no se tiene iniciativa de experimentar cosas nuevas. Podria
interpretarse como falta de herramientas, de motivacion, hasta la misma falta de integracion
con los otros individuos de la organizacidn, incluso algo tan basico como intereses distintos,
inclusive “las tareas individuales y las organizativas deberian estar relacionadas de modo tal
que la consecucion de las primeras conduzca a la consecucion de los objetivos de las ultimas”
(Duncan, 1991. p. 116) generando un circulo resolutivo; aunque el trabajo realmente radica

ahi, en la apatia por el involucramiento.

¢El logro de objetivos del trabajador puede ser lo suficiente para que llegar a cumplir los
objetivos de la organizacién? Se puede disputar la respuesta, debido a que para el trabajador
el objetivo puede ser la extension de un circulo social, la ganancia econdmica, o el mismo

aprendizaje profesional. Esto se puede identificar como:

Si la organizacion es, por ejemplo, una fabrica de calzado asume el objetivo de hacer zapatos.
¢De quién es este objetivo? ¢del empresario, de los clientes o de los empleados? Negar que
pertenece a cualquiera de ellos equivaldria a afirmar la existencia de alguna “mente de
grupo”, de alguna entidad organica que estd por encima de sus componentes humanos
(Simon, 1988, p. 18)
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Es asi como se puede no s6lo compartir el objetivo, de igual forma, el proceso de integracion
y los procesos para llegar a cumplirlos. EI méanager precisamente es el encargado de persuadir
a cada una de las partes para esta unificacion, sin embargo; “el personal puede no cooperar
para volver a organizar el trabajo para acomodarse a las nuevas prioridades de la organizacion
que estan en conflicto con las prioridades individuales” (Rees y Porter, 2003, p.32); siendo
que no se puede obligar a los trabajadores a seguir las indicaciones del superior, solo por ser
emitida de la linea de mando.

Encontrar un interés comun por parte de todos los miembros de la organizacion es un camino
con muchas piedras, en el que se puede avanzar o se puede caer en el mismo conflicto un sin
fin de veces, donde se impide continuar con el aprendizaje. Conocer e involucrarse con toda
la red organizacional puede servir de base para la creacion de objetivos a lo largo de toda la
linea jerarquica ubicando cada uno de los intereses individuales y por medio de ellos, llegar

a acuerdos.

1.1.3.2.  OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION

Los objetivos de la organizacién es un campo complicado para abordar, porque no so6lo
involucra todas las lineas de comunicacion entre sus miembros, al mismo tiempo, se extiende
a juegos de poder o incluso a estrategias para fortalecer las relaciones con el ambiente

competitivo.

Para establecer objetivos se debe considerar tener claridad al momento de definirlos y
mantenerlos fijos, si no es de esta forma, se puede caer en situaciones de incertidumbre; “el
problema del enfoque de alcanzar metas para las organizaciones es que de ninguna manera
queda claro cuéles son las metas de la organizacion” (Salaman y Thompson, 1984, p.86),
aunado a que, “... sin unos objetivos claros, concisos y debidamente comunicados no es

posible la direccion” (Duncan, 1991. p. 113).

No sélo es importante la estipulacion de estos objetivos, de igual forma se definen procesos
para mantenerlos, de esta manera “las organizaciones constituyen una... existencia de
objetivos maés claros, formalizacion de juegos en tomo a esos objetivos, conciencia de los
participantes de la existencia de estos objetivos y responsabilidad asumida parcialmente, por

lo menos, por los dirigentes...” (Crozier, 1990, p. 236).
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Los medios utilizados por parte de la direccion también juegan un papel importante en la
relacion que tiene la misma organizacion con sus integrantes, porque puede ser percibido
como un canal cerrado a abierto entre la propuesta de estrategias, el saber si el trabajador se
siente escuchado o considerado por la misma organizacion. De la misma forma en que la

organizacion enmarca los limites en los que puede jugar el trabajador.

Desde el experimento Hawthorne, se establecié la importancia del involucramiento de los
trabajadores con la toma de decisiones, escuchar sus solicitudes e inquietudes. De este modo
se pueden ubicar también la definicion de objetivos, se tienen dos perspectivas: “el principal
objetivo de los directivos, en cuanto a relaciones con los empleados, consistira
probablemente en conseguir la cooperacion de la mano de obra para lograr objetivos de la
organizacion” (Rees y Porter, 2003, p.370), al igual que “uno de los elementos clave de la
direccion por objetivos es... que los objetivos deben establecerse de un modo participativo.

Es una forma de aumentar su aceptacion” (Duncan, 1991. p. 128).
La definicion de los objetivos presenta varios problemas:

puede que los objetivos no se puedan definir facilmente; puede que los objetivos no se puedan
cuantificar; puede que los objetivos entren en conflicto entre si; la importancia relativa de
cada objetivo puede variar; los objetivos de la organizacion pueden entrar en conflicto con

los de los individuos particulares (Rees y Porter, 2003, p.32)

Estas serian algunas de las consecuencias derivadas a un mal establecimiento de metas en un
ambiente organizacional, los cuales podrian no establecer un ambiente de concordancia y
armonia entre sus miembros. A pesar de esto, si se tuviera la intencion genuina de resolver
las diferencias por objetivos, se podrian mantener acuerdos entre cada una de las partes con

el beneficio de los intereses de cada una de ellas intacto y cooperando a la misma causa.

Colocar en una balanza los riesgos y las oportunidades que se encuentran en cada uno de los
procesos de establecer objetivos, debe producir una lista que al mismo tiempo ayude a
alimentar las relaciones entre los miembros de la organizacion. Ubicar las posibles
problematicas que esos objetivos pueden generar y ver si es viable establecerlos o ir por un

camino distinto.
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Hay que considerar que “todo sistema tiene necesidades y sus miembros ajustan su
comportamiento en consecuencia, estamos en un sistema de redes, funciones, ajustes e
integracion” (Bernoux, 1985, p.102), puede ayudar a pensar en la organizacion como unidad,
con una vision de conjunto y no de intereses individuales, teniendo constante adaptabilidad

en el entorno.

Para establecer el procedimiento al cumplir los objetivos propuestos en la organizacion, es
estar consciente de que “Sin duda alguna son los individuos los que definen las normas y las
expectativas, pero estas perduran mas alla de las personas que las establecieron” (Hall, 1983,
p. 38); considerar que lo que en este momento puede ayudar a llegar del punto A, al punto B;

en una situacion u objetivos similares, el procedimiento no puede ser el mismo aplicado.

En sintesis, para establecer una secuencia de objetivos para la organizacion, se deben tomar
en consideracion elementos como: visualizar riesgos; plantear los intereses de los individuos
que ayuden a lograr el objetivo general; que los objetivos puedan ser perdurables a pesar de
tener cambios en el personal; que el logro de esos mismos objetivos sean beneficios para
cada una de las partes que la integran y sobre todo, que los objetivos dirijan el camino hacia
el punto deseado por el interés de todas sus partes.

Por ultimo, “el objetivo de la organizacion es, indirectamente, un objetivo personal de todos
los participantes. Es el medio por el que sus actividades organizativas se ligan para satisfacer
sus diversos moviles personales” (Simon, 1988, p.18), y ademas, “el fin de una organizacion
es el estado de cosas deseado que la organizacion pretende realizar... si el fin se alcanza, deja
de ser una imagen guiadora de la organizacion y se asimila a ésta o a su medio. (Etzioni,
1979, p.9), concluyendo que los objetivos de la organizacion se mantienen siempre
cambiando, transformandose y volviéndose en objetivos tanto principales, como secundarios

en el proceso de aprendizaje.

1.2. GESTION EN LAS ORGANIZACIONES

Para entender la gestion dentro de las organizaciones, se deben ubicar las caracteristicas
propias de la gestién, encontrar las herramientas que ayuden a mantener un liderazgo y orden
en la toma de decisiones dentro del conjunto social en el que se le desea aplicar. Buscar
estrategias que funcionen con base en las lineas de accion en las que se desarrollaran, y que

puedan ser lo suficientemente eficientes al momento de su implementacion.
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Es importante considerar que “cl modo de gestion tradicional en algunas organizaciones es
el modelo tayloriano, un modelo mecénico que instrumentaliza y puede ser percibido como
deshumanizante... en este modelo el gerente es el que ordena, el que controla y el que
penaliza” (Glée, 2022), teniendo como base el poder para este tipo de gestion, “las posiciones
de control son esenciales para la coordinacién de esfuerzos, un elementos comdn en todos
los sistemas de gobierno; y que los lideres deben operar principalmente a través de tales
posiciones formales” (Barnard, 1962, p. 39), es por ello que “la gestion de personas no es
una anécdota, ni un procedimiento, ni un instrumento, es una gran conciencia del ser
humano” (Cristallini, 2009, p.248).

Es casi imposible no enlazar la palabra “administracion” con “eficiencia”, teniendo como
referencia los estudios de Taylor, el efecto Hawthorne, el fordismo, entre otros. Es por ello
que la mayor parte de los autores focalizan las practicas de gestién en un objetivo meramente
de aumento de produccion o ventas con el menor uso de herramientas o fuerza de trabajo

posible. Algunos puntos de la administracion los sefialan autores como que:

... la eficiencia administrativa se incrementa mediante una especializacion de la tarea
dividida entre el grupo; al organizar a los miembros del grupo en una determinada jerarquia
de autoridad; al limitar el lapso de control en cualquier punto de la jerarquia a un pequefio
numero y agrupando a los trabajadores con fines de control, de acuerdo con (a) proposito, (b)

proceso, (c) clientela, (d) lugar (Stivers, 2001, p. 39)

Afadiendo a esto, Glée (2022) sefiala que el arte de la gestidn es encontrar el equilibrio, saber
encontrar el lugar y la palabra correctos en el momento adecuado, tanto desde el tema de
jerarquias, hasta especializacion de las tareas, tratando de organizar las actividades de la
forma mas adecuada para determinadas situaciones.

La eficiencia es un tema subjetivo en cada una de las organizaciones, adaptada a los entornos
establecidos con contextos sociales diferentes; por lo que los estudios se han dedicado a
sefialar el hecho de no aplicar generalizaciones en el desarrollo y aplicacion de alguna teoria
de gestion estudiada con anterioridad, mas bien, es una ayuda para tener una base de ejemplo,
sin embargo; no pueden aplicarse todas las teorias al pie de la letra a los distintos contextos.
Se puede tratar de aplicar un tipo de gestion de calidad, la cual “seria una gestion que se

higieniza asi misma, que logra una disfuncion cero” (Cristallini, 2009, p. 152)
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La gestion es el eje que propone herramientas de liderazgo, de comunicacion, de toma de
decisiones, de estrategias y de cambios dentro de la organizacién. Ubicar las fortalezas y
debilidades de la gestion brinda un panorama de propuestas para los managers al momento
de desarrollar un plan estratégico en caso de algin cambio o innovacién dentro del ambiente

organizacional.

1.2.1. MANAGEMENT

A través del management se pueden encontrar métodos o técnicas que ayudan a la alineacion
de los objetivos de la organizacion, es por ello su importancia dentro de esta investigacion.
Sin embargo, para que el management pueda ser aplicable de la forma mas idonea posible,
se debe tener en claro qué metodologia se adapta mejor al contexto organizacional.

En la Tabla 4 podemos ver distintos conceptos del management:

Tabla 4.  Conceptos de management °

Fuente Concepto

Real Academia | Voz inglesa, usada con cierta frecuencia en el lenguaje empresarial. Se trata
Espafiola de un anglicismo evitable, ya que equivale a los términos espafioles
direccion, gestion o administracién

Colombo El management es sindnimo de gestion empresarial. Algunas tareas en ese
marco, son la direccién, conduccion, planificacion, organizacion y control de
las actividades de una empresa. Es decir que se enfoca en la implementacion
de aspectos claves -como las finanzas, el talento, los productos, las ventas-y
garantiza con su accionar la operacion diaria

Cristallini Management entendido como fuente de desarrollo personal, con una
dimension de responsabilidad social

Ibarra Es la capacidad de generar cooperacion

5 Para la informacion de la Real Academia Espafiola, véase en: Diccionario panhispanico de dudas (DPD)
Management [en linea] [Consulta: 10/11/2023]. Para la informacién de Colombo, véase en: Colombo, D. (10
de julio de 2023) Liderazgo y management ¢son lo mismo? Aprende a distinguirlos con 5 consejos practicos
para aplicar. EI Cronista. Para la informacion de Cristallini, véase en: Cristallini, V. (2009). L'Habileté
Managériale. Réalisme et courage en management. ems. Management & Societe. Paris. Para la informacion
de Ibarra, véase en: Ibarra, E. [Flacso México]. (7 de julio de 2012). La relacidn entre las politicas publicas y
el analisis organizacional 1 de 3 [Archivo de Video]. YouTube.
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Las aportaciones de estos autores brindan elementos enfocados en aspectos meramente
administrativos y algunos con tintes de desarrollo personal y social; cubre desde organizar,
dirigir, planear, producir o construir estructuras, entre otros elementos; dentro de la misma
organizacion. Su funcion es encaminar y orientar a sus integrantes a un objetivo comdn. Se

afiade a estas posturas, lo fundamental que es la cooperacion:

La tarea fundamental del management sigue siendo hacer que las personas puedan ser capaces
de desarrollar una accion conjunta al darles objetivos comunes, valores comunes, la
estructura correcta, y el continuo adiestramiento y desarrollo que precisan para alcanzar

resultados y afrontar el cambio (Drucker, 1988, p. 1)

El management busca que de forma inconsciente o consciente se formulen grupos de accion
para trabajar determinadas actividades dentro de la organizacion. Busca identificar los
intereses en comun de cada uno de sus miembros para que, de esa forma, se muevan con la
misma intensidad e intencionalidad al objetivo que se planteé dentro o fuera del grupo, pero
planteado por la misma organizacion.

El management actla tanto a nivel individual, como de grupo; escudandose posiblemente en
una intencion organizacional. Trabaja intereses y metas de cada uno de sus integrantes para
formar una identidad como unidad. En algunas ocasiones “se le invita a que aprenda a
<<administrar su estrés>>, del mismo modo que ha aprendido a administrar el tiempo, las
motivaciones de sus colaboradores, su familia, su vida...” (Aubert y Gualejac, 1993, p. 17);
la organizacién busca motivar a los individuos a una superacion personal y profesional dentro
de su ambiente laboral, lo cual para el miembro de la organizacion se ve proyectado como
éxito personal.

1.2.1.1. HISTORIA DEL MANAGEMENT

Conocer la historia del management ayuda a entender temas de administracion y gestion
dentro de las organizaciones. Gracias al desarrollo de algunos eventos histéricos como la
Revolucion Industrial, Guerras Mundiales y avances tecnologicos; la percepcion del
management ha ido cambiando y generando nuevas interrogantes, las cuales dan paso a
continuar con la investigacion de temas en gestion. Se puede entrar en controversia cuando

se trate de delimitar el inicio del management:
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La historia del management se encuentra en los mismos origenes de la humanidad. Cuando
las personas comenzaron a organizarse ya puede hablarse de Gobierno de Organizaciones y
Personas. Sin embargo, como ciencia propiamente dicha, su arranque suele ponerse mucho
mas tarde (Fernandez, 2006, p. 22)

Se observa un panorama amplio en management desde el principio de la humanidad con la

organizacion de los bienes y politicas en cada una de las civilizaciones, sin embargo; puede

entrar en debate si se pregunta: ;en qué momento se conoce el management? ;desde que se

aplica el significado de la palabra o desde que es nombrada esa serie de pasos? ¢las cosas se

conocen antes de darles un nombre? Para fines de esta investigacion, la historia del

management se explicara partiendo en 1700, derivada de los problemas de gestion dentro de

las organizaciones.

1700. “Desde que empezo la revolucion, y especialmente en Gran Bretafia, el primer
pais en industrializarse, los hombres habian quedado perplejos ante los problemas de
organizacion planteados por una economia mecanizada” (Urwick y Brech, 1986, p.
18)

1760 a 1840. “Los sistemas de direccion de las empresas de la Primera Revolucion
Industrial eran rudimentarios, predominando el uso de los incentivos negativos
(castigos) sobre los positivos (premios)” (Fernandez, 2006, p. 33)

1760 a 1840. “El management es una actitud hacia el control de los sistemas humanos
de cooperacion de todas las clases, convertido en esencial por el inmenso aumento de
dominio sobre las cosas materiales introducido por la Revolucion Industrial” (Urwick
y Brech, 1986, p. 18)

1801- 1900. “No seria hasta los primeros afios del siglo XIX, con R. Owen, cuando
se empezaria a considerar el elemento humano como un elemento importante dentro
de la organizacion” (Fernandez, 2006, p. 33)

Siglo X1X (1801- 1900). “Los sistemas de control de produccion, la contabilidad de
costos y los sistemas salariales, apoya la afirmacion de que estas soluciones tenian la
intencion de promover la coordinacion de los flujos horizontales y facilitar el mayor
control mediante una gestion superior (coordinacion vertical) a traves de la mejora de
los flujos ascendentes de informacion y mediante el establecimiento de medios
(reglas y politicas de decision) a través de los cuales la alta direccion podria preformar
o predeterminar las decisiones de gestion inferior” (Litterer, 1963, p. 390)
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“En 1850, el management era desconocido... en la fabrica de Engels - una de las
empresas mas rentables de su época- no habia ‘managers’, solamente supervisores de
primera linea, o jefes de cuadrilla, obreros que entre ellos mismos, imponen disciplina
a un pufiado de companeros ‘proletarios” (Drucker, 1988, p. 1)

“Las empresas de Estados Unidos y del Reino Unido empezarian a aplicar los
principios del ‘scientific management’ de Taylor, desarrollados entre 1855 y 1910,
para el adiestramiento sistematico a gran escala” (Drucker, 1988, p. 4)

“La literatura relacionada con las industrias manufactureras del periodo comprendido
entre 1875 y 1900, especialmente las propuestas tenian la intencién de promover el
orden interno y la integracion” (Litterer, 1963, p. 370)

“Durante las ultimas décadas del siglo XX, las industrias manufactureras
estadounidenses pasaron por una expansion bastante dramatica. Se desarrollaron
rapidamente nuevos productos y procesos de fabricacion” (Litterer, 1963, p. 369)
1901 a 2000. “... como resultado de su propio éxito y crecimiento, las empresas
estadounidenses habian llegado a un punto en que las operaciones internas se habian
vuelto cada vez mas cadticas, confusas y derrochadoras” (Litterer, 1963, p. 370)
1901 a 2000. “Lewis, Henry Metcalf, Alexander Hamilton Church, H.M. Notris y
John Tregoing, insistieron en que se necesitaba de alguna manera poner un ‘método’
en la gestién de empresas para evitar la confusion y el desperdicio, promover la
coordinacion y restablecer un control efectivo por parte de la alta direccion” (Litterer,
1963, p. 370)

“Babbage, Taylor, Fayol, Follet, Rowntree. Gantt, Rathenau, Chatelier, Fréminville,
Dennison, Gilbreth y Elbourne. Estaban interesados en utilizar el <<discurso de la
razén>> en problemas de organizacion industrial, para aportar una <<inteligencia
adecuada>> al control de fuerzas derivadas de una economia mecanizada” (Urwick y
Brech, 1986, p. 11)

“Lo que significa el management cientifico: pensar cientificamente en vez de seguir
la tradicidn o la costumbre sobre los procesos implicados en el control de los grupos
sociales que cooperan en la produccion y la distribucion” (Urwick y Brech, 1986, p.
11)
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1911. “Pensaban que el <<management cientifico>> era algo que un hombre llamado
Taylor habia <<inventado>>, semejante a una pieza nueva en el aparato de la
administracion o a un método original de calcular de calcular el impuesto sobre la
renta. Imaginaban que era <<algo que podian comprar>>" (Urwick y Brech, 1986, p.
12)

“Lo que hizo Taylor no fue inventar algo nuevo, sino sintetizar y presentar un
conjunto coherente de ideas que habian germinado y cultivado en Gran Bretafia y en
EE.UU. alo largo del siglo XIX” (Urwick y Brech, 1986, p. 18)

1914- 1918. “En términos de la primera guerra mundial se aplicd el management de
trabajo manual, en firma de ‘training’, de adiestramiento... El training propuls6 la
transformacion de la economia mundial en los ultimos treinta afios, ya que permite a
los paises de salarios bajos... convertirse en competidores eficaces - siguiendo con
salarios bajos - casi de la noche a la mafiana” (Drucker, 1988, p. 4)

“A mediados de los afios 1920 y a principios de los 1930 (Thomas Watson, Robert
E. Wood, Mayo, entre otros) llegaron a la conclusién de que la linea de montaje era
un arreglo a corto plazo, a pesar de su tremenda productividad, era una mala economia
debido a su inflexibilidad, al uso inadecuado de los recursos humanos” (Drucker,
1988, p. 5)

A partir de 1945. “Después de la Segunda Guerra Mundial se empieza a ver que el
management no es solo business management, tiene que ver con todo el esfuerzo
humano que se retne en una organizacion a gente con variedad de conocimientos y
habilidades” (Drucker, 1988, p. 6)

1986. “La industria representa el lugar de impacto sobre la comunidad, de aquellos
progresos en las ciencias fisicas aplicadas que han revolucionado el marco natural del
hombre” (Urwick y Brech, 1986, p. 14)

A lo largo de la historia, el management ha pasado por distintas fases: desde la simpleza de

premio, castigo; pasando por la percepcién del hombre como una pieza de la gran maquina

industrial; hasta la consideracidon de las necesidades de cada individuo. Se debe tomar en

consideracion que, a través de los afios, y generalizando, “los conceptos de management no

estan limitados a su aplicacion en empresas industriales o de negocios. Expresan principios
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que pesan en todas formas de cooperacion humana organizada” (Urwick y Brech, 1986, p.
139). Para ello a través de los afios, el management se focaliza més en el lado humano, el
desempefio y la motivacion, que en simplemente buscar la eficiencia dentro de la produccion

viendo al individuo como una herramienta mas para llegar a un fin.

1.2.1.1.1. MANAGEMENT SISTEMICO
Hay algunas vertientes del management que se desarrollan a lo largo de la historia y que han

marcado un parteaguas en sus lineas de investigacion. Se debe tomar en cuenta que la gestion
sistémica se desarrolla en el contexto de la industrializacion, en un periodo de muchos
cambios organizacionales y de poco conocimiento en temas de investigacion industrial.

La gestion sistémica, aparece en las Ultimas décadas del siglo XIX, y propone soluciones
para problemas internos graves en la industria manufacturera, “los problemas generalmente
se identificaban como desorden interno, confusion y desperdicio en las areas de produccién
de la empresa” (Litterer, 1963, p. 390) derivados de una interrupcion de coordinacion.

Para comenzar con el desarrollo de la literatura de investigacion sobre temas de gestion, se
ubicaron de primera mano los problemas que mas pudieran entorpecer los resultados a los
que buscaba llegar cada una de las organizaciones. Tratar de entender el origen de cada uno
de los inconvenientes presentados.

La gestion sistémica “se refiere al desarrollo de técnicas y guias para que los gerentes
individuales hicieran su trabajo y para que se ejecutara la funcion de gestion en su conjunto. ..
La atencion se presto principalmente en las operaciones en lugar de la planificacion y su
desarrollo” (Litterer, 1963, p. 388). Por otro lado, Barnard (1968) desarrolla los puntos claves
del enfoque sistémico: la organizacion como un sistema social, la cooperacion como base de
su funcionamiento, ubicar la zona de indiferencia, el proceso de la toma de decisiones y la
importancia del liderazgo efectivo.

La gestion sistémica comenzd a proponer lineamientos que ayudaran a los canales de
informacidn, y a la organizacion de las tareas de cada entorno posible. Se buscaba llegar a la
organizacion en su conjunto, a cada una de sus partes y que fueran abordados hacia una
mejora grupal.

Por lo que, en cuanto a flujos de accion:
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se tenia la intencion de promover la coordinacion de los flujos horizontales y facilitar un
mayor control mediante una gestion superior (coordinacion vertical) a través de la mejora de
los flujos ascendentes de informacion y mediante el establecimiento de medios (reglas y
politicas de decision) a través de las cuales, la alta direccion podria preformar o predeterminar

las decisiones de gestion inferior (Litterer, 1963, p. 390)

Al igual que para Barnard (1968), el management sistémico tiene su énfasis en la
cooperacion, la comunicacion y el liderazgo efectivo proporciona una base solida para la

gestidn de organizaciones complejas y dinamicas en un entorno cambiante.

Tanto para Litterer (1963) como para Barnard (1968), la gestion sistémica intentd construir
en la estructura de gestion ciertos procesos operativos como sistemas sociales, la satisfaccion,
la libertad, toma de decisiones y el correcto uso del liderazgo para obtener un esfuerzo
coordinado en el logro de los objetivos de la organizacion a los planes previamente
establecidos.

La gestion sistémica logro reducir procesos tanto en lineas horizontales, como verticales
dentro de la organizacién; se inicié un proceso de investigacion para facilitar las actividades
que llevarian mas inversion de tiempo y que no podian dejarse de lado por su relevancia
dentro del conjunto. De igual manera, se establecieron lineamientos para priorizar
determinadas actividades y tratar de minimizar lo mayor posible los problemas de cada una

de las organizaciones.

1.2.1.1.2. MANAGEMENT CIENTIFICO

El management cientifico es pronunciado por primera vez desde la perspectiva de Taylor,
sefialado como su fundador, a pesar de que algunos autores mencionan que ya se ejecutaba y
estudiaba con anterioridad, solo sin ser asi denominado, en el sentido estricto de la palabra.
Incluso ¢l mismo sefiala “comenzamos a tomar medidas que debian capacitar al jefe de aquel
taller para saber, aproximadamente, lo que sabian sus hombres... Este fue el primer paso
conducente a la Administracion Cientifica” (Taylor, 1997. p.86). Y desde esta perspectiva,
la aportacion de Taylor puede establecerse como una base fuerte dentro de la gestion, debido
a que brindd un paso a paso para entender el funcionamiento de la organizacion y agilizar

determinados procedimientos.
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Uno de los principios que actualmente sefialan al “buen manager” es este principio de Taylor
que sefiala la exigencia de determinadas habilidades solicitadas por los empleados. Estas
capacidades requeridas debian ser capacidades perfectamente ejecutadas por el empleador,
¢como vas a pedir algo que no sabes hacer?, ;cémo saber si lo hizo de la mejor manera o no?
conocer los limites de cada accion ayudan a moldear esa actividad en ocasiones futuras.
Uno de los fundamentos que la administracion cientifica tiene como prioridad es “la maquina
economizadora de trabajo: aumentar la produccion por unidad de esfuerzo humano” (Taylor,
1997. p.84) y eso implica “una revolucion mental completa por parte de estos hombres en
cuanto a deberes respecto a su trabajo, a sus compafieros y a sus patrones” (Taylor, 1997.
p.78).

La administracion cientifica no s6lo buscaba redefinir las actividades para las lineas
operativas con un objetivo en especifico, de igual manera, buscaba el cambio de perspectiva
en cuanto objetivos para ellos mismos; implementar la idea de que un beneficio para la
organizacion era un beneficio para cada uno de los integrantes de esta.

El cambio se veia reflejado en beneficio de los intereses del manager, “las modificaciones
que Taylor aportara a las relaciones entre el obrero y su maquina son de orden puramente
técnico y sélo refieren a la manera de ordenar la maquina, las herramientas, las transmisiones,
con el fin de obtener el trabajo més rapido y preciso” (Friedman, 1977, p. 102). La estructura
en los procedimientos y logistica en produccion no sélo funciona como una herramienta, sino
como un método implementado a una de las partes de la organizacién que agilizan el
funcionamiento completo, partes de un todo.

En la Tabla 5, con base en Taylor (1997) se exponen los cuatro principios de la

Administracion Cientifica (cuatro obligaciones a cargo de la direccion):
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Tabla 5.

Principios de la Administracion ©

1

2

3

4

Reunir gradualmente
todo el conocimiento
empirico que poseen
los artesanos que
trabajan en el
establecimiento...
clasificar, tabular vy,
en la mayor parte de

La seleccion cientifica
y posterior mejora
progresiva de los
trabajadores. El
trabajador se vuelve
en objeto de un
estudio mucho mas
cuidadoso y preciso

Acostumbrar al
trabajador
cientificamente

escogido, a la ciencia.

Hay que “persuadir”.
sin esto no lo haria
nunca.

Una division reflexiva
del trabajo que antes
era realizado por
trabajadores, en dos
secciones, una de las
cuales pasa a la
administracion. Una
masa inmensa de

los casos, reducir a
leyes y reglas,
elaborando en muchos
de ellos férmulas
matematicas

del que jamas fue
concedido a las
maquinas.

nuevas obligaciones
que antes
correspondia a los
obreros, pertenecen
ahora a la direccion.

Algunas de las actividades que se deben desempefiar al aplicar la administracion cientifica
para la misma redistribucion de las tareas; es ubicar fortalezas de los trabajadores para que
por medio de la persuasion se les ubique en la posicion que mejor se pueda desempefiar de
acuerdo con sus habilidades. EIl procedimiento para la aplicacion de estos principios puede
resultar extenuante y laborioso; sin embargo, como su propuesta lo sefiala, comparado con
un proceso cientifico, tiene una metodologia que propone grandes cambios en sus resultados.
Las limitaciones de la administracion cientifica pueden ser sefialadas en la actualidad, pese a
que en su momento fue un procedimiento innovador. Ubicar las oportunidades dentro del
proceso de eficiencia que propone Taylor ayuda a determinar qué otros elementos pueden
jugar un papel importante durante el estudio de la produccién para su mejora. En este tenor,
algunos autores senalaron que “en ningiin momento ni Taylor ni sus colaboradores tuvieron
en cuenta la idea de que puede haber una relacién entre ciertos movimientos <<utiles>> e
<<inutiles>> en lo que se refiere a la constitucion del organismo humano” (Friedman, 1977,
p. 102), afiadiendo que, “... el taylorismo va a transformarse en un verdadero «conjunto de
gestos» de produccion, en un codigo formalizado del ejercicio del trabajo industrial” (Coriat,

2000, p.2). A esto se agrega que, si se considera una forma de hacer el trabajo como un

& Adaptado de: Taylor, F. (1997), ¢Qué es la Administracion Cientifica? y Principios de la Administracion
Cientifica, en Merril, Harwood, Clésicos en administracion, Limusa, México, p. 90.
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“gesto”, los gestos son Unicos, por mas que se intente hacer del mismo modo siempre, no
puede concluir en el mismo objetivo deseado.

Con estos procesos se sentaron las primeros estudios sobre la gestion en las organizaciones,
siempre buscando mejorar la eficiencia en la produccion dentro del mismo contexto en el que
se desarrollaron los estudios; “al sentar el proceso de trabajo sobre una base nueva,
«cientifica», el capital se halla en condiciones de imponer sus propios ritmos y normas a la
produccion de mercancias” (Coriat, 2000, p.3), a pesar de que brindé alternativas o
herramientas para agilizar o movilizar de mejor manera tanto el recurso material como
humano, no se brindaba algo certero en cuanto a funcionalidad en cualquier entorno, para

ello se toman en consideracion las teorias que continuaron a la administracion cientifica.

1.2.1.2. PAPEL DEL MANAGER EN LAS ORGANIZACIONES MODERNAS
El papel del mé&nager dentro de la organizacion es ejercido con la finalidad de mantener la

supervivencia de esta, teniendo en consideracion tanto los intereses, como los objetivos de
cada uno de sus miembros. Para poder tomar decisiones debe desarrollar determinadas
habilidades que ayuden en la seleccidn del camino mas idoneo para beneficio de todos.

El manager “seria un productor de organizacion puesto que con su trabajo prevé y crea nuevas
técnicas, nuevos procedimientos, nuevos sistemas de orden adaptados a esas
transformaciones y capaces de aprovecharlas” (Aubert y Gualejac, 1993, p.33). Del mismo
modo, Mintzberg (1973) observa la tarea del directivo como una serie de papeles (roles)
asumidos a través del proceso de alcanzar objetivos organizativos. Al presentar su
argumentacion, identifica tres categorias principales de papeles (roles): interpersonal,

informacional y decisional.

La perspectiva del méanager debe ser lo mas ecuanime posible (dentro de su misma
subjetividad y limitacion por ello), se actuar se inclina hacia una perspectiva no solo que
ayude a la resolucion de alguna problematica, sino que, aunado a esto, fortalezca la estructura
de la organizacién misma, tanto en perspectiva de funcionalidad (con los objetivos) como de

personalidad (con la identidad y perfil de la organizacion).

Con la finalidad de entender al manager se debe considerar que, “nadie tiene realmente la

misma presion que un lider en una organizacion” (Cristallini, 2009, p. 331), puesto que “el
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manager modifica el comportamiento de una poblacion, no de una persona” (Ibarra, 2012),
para esto, con base en Stivers (2001), el lider debe cuestionar el valor de la objetividad, la
relevancia de la ciencia y la razon para resolver problemas y también cuestionar el desapego

cientifico o racionalista.

Las decisiones que tome el méanager serén el puntapié del futuro de la organizacion, esto
influye en que la perspectiva elegida debe reducir lo mayor posible el rango de error para los
resultados esperados. Las acciones que decida tomar el manager para la organizacion deben
cubrir de igual forma la “conformidad” de los individuos que la integran, en pro al trabajo

que realizan en su entorno.
Por otro lado, se pueden enlistar algunas areas principales del trabajo directivo:

1) los elementos del trabajo directivo (¢;qué hacen los directivos?), 2) la distribucion del
tiempo del directivo entre elementos de trabajo (como trabajan los directivos), 3) las
interacciones de los directivos (con quién trabajan los directivos), 4) los elementos informales
del trabajo directivo (qué otra cosa hacen los directivos) y 5) los temas que se difunden en el
trabajo directivo (qué cualidades tiene el trabajo directivo) (Hales, 1986, p. 90)

Las funciones del manager deben tener claridad y estar debidamente focalizadas con el
objetivo principal de la organizacién; debe priorizar intereses y mantener un entorno de
armonia dentro de su equipo de trabajo en todos los niveles; en pocas palabras, mantener una
multitarea constante y estar al pendiente de cada accion que pudiese darse de manera

espontanea.

El lider debe conocer el contexto de la organizacidn, “no puede convertirse en el ‘autor’ de
un solo método para establecer la realidad” (Stivers, 2001, p. 92), se desenvuelve como “un
ser hibrido, mitad hombre, mitad organizacion, del que el manager es el arquetipo. Su rol es
crear dispositivos que faciliten la comunicacion entre los distintos elementos de la empresa
sin frenar su evolucion propia” (Aubert y Gualejac, 1993, p.33), sin perder la nocion de que

“el lider no es todopoderoso” (Cristallini, 2009, p. 57).

El papel del méanager no esta cubriendo solo el interés de los actores dentro de la organizacion
y el crecimiento de cada uno de ellos; asimismo, debe encontrar las herramientas adecuadas

para cumplir con el objetivo de administrar, liderar, difundir, responsabilizar, gestionar y
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proponer nuevas estrategias. Es una gran responsabilidad y habilidad que se deben mantener

al cien por ciento en atencion y en equilibrio para todos los temas que se cubran.

Cabe destacar que aunadas a las actividades del manager con la organizacion, se tienen
actividades con uno mismo, tomando en consideracion la aristocracia gerencial, la cual sefiala
que si de por si “la gestion de una persona ya es en si misma un problema dificil, se complica
mas cuando se trata de gestionar personas que son ellas mismas” (Cristallini, 2009, p. 328),
agregando también los dilemas a los que se enfrentan ahora los lideres “1) los del tipo general,
ya presentados, que los lideres tienen que resolver; y 2) aquellos que afectan directamente la
seleccion y el comportamiento de los lideres y las reacciones de sus seguidores hacia ellos”

(Barnard, 1962, p. 39).

El ménager debe considerarse a si mismo como una herramienta de la misma organizacion,
una que brinde el apoyo solicitado por sus problematicas. Busca tratar de poner de lado la
subjetividad limitada y al mismo tiempo abandonar su bagaje cultural para poner como unica

prioridad la supervivencia de la organizacion y los procedimientos que guien a ese fin.

1.2.1.2.1. HABILIDADES DEL MANAGER

El manager debe desarrollar determinadas habilidades para ejercer cada una de sus funciones,
de igual forma, busca aprender del pasado de la organizacion, el cual ayude en la proyeccion
de un plan de contingencia. Aprende habilidades de persuasién para los trabajadores e influye
en la integracién de la unidad.

Las habilidades a desarrollar para realizar una gestion, cubriran aspectos como: “parte del rol
del gerente consiste en llevar a cabo una actividad productiva en la direccién de la politica y
la estrategia de la organizacion” (Cristallini, 2009, p. 159), del mismo modo en que se puede
agregar que “el buen administrador es el que puede sacar partido de todas las experiencias
que las circunstancias le imponen” (Crozier, 1990, p.262), u otra herramienta seria tener en
la organizacion “gerentes que saben como usar la palanca del reconocimiento, no con fines
instrumentales, sino porque consideran al empleado como una persona y saben apreciar la

contribucion de cada uno a la realizacioén de un trabajo en comun” (Glée, 2022)
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Conocer la historia ayuda a comprender el presente; tanto de la humanidad, como de las
organizaciones que la componen. Aprovechar las situaciones que resultan de un hecho o de
una problematica, puede ser de utilidad para lograr algun objetivo a futuro y visualizar con

mayor claridad las posibilidades que resulten en pro a la creacion de nuevas estrategias.

Por otra parte, continuando con las habilidades a desarrollar por parte de los directivos se
encuentran: “habilidades técnicas (como la ingenieria o contabilidad), habilidades humanas
(capacitan a la persona para la cooperacion hacia los objetivos comunes) y las habilidades
conceptuales (para ver las interdependencias entre las partes de la organizacion)” (Katz,
1955), Cristallini (2009) afiade que un directivo siempre debe tener en cuenta una
personalidad compleja al convivir con sus comparieros, pues pueden traer consigo heridas

profundas que no se podran sanar dentro de la organizacion.

Asi mismo Colombo (2023) agrega algunos consejos/habilidades para los lideres: aprender
a delegar tareas y responsabilidades de manera efectiva, familiarizarse con aspectos
financieros y de gestion de recursos, implementar sistemas de seguimiento y control para

evaluar procesos, finalmente, fomentar una cultura de colaboracion y comunicacion abierta.

El manager debe enfocarse en conocer a los integrantes de la organizacién y tener los canales
de comunicacion abiertos para cualquier momento en el que sea necesario. Se ubica el
entorno de la organizacion, para estar listo en cualquier enfrentamiento interno posible; para
ello, se busca poseer herramientas que contextualice su medio ambiente y lo que le ha llevado

a estar en el lugar que ocupa en ese momento de su historia.

Cabe destacar que otra habilidad del manager radica en la motivacion y persuasion que tiene
sobre la gente a la cual dirige, desde “pequeios actos que se realizan diario, son estimulos y
tienen reconocimiento, como el reunirse con los directivos y toda la linea jerarquica, lo cual
tiene un inmenso poder de transformacion” (Glée, 2022) o el reconocimiento de los

trabajadores en el ambiente organizacional.

El ménager mientras mas conoce a la organizacién, tiene mayor influencia sobre sus
integrantes y la toma de decisiones de ellos dentro de su entorno organizacional; aunque de

igual forma, se debe tener en consideracion qué nivel de involucramiento tiene el manager
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con la organizacion misma, saber qué tanto se quiere desenvolver en ella y qué tanto busca

hacer propuestas de mejora en la gestion.

1.2.1.2.2. GESTION DE TAREAS Y TOMA DE DECISIONES
Entre las maltiples actividades que desempefia el manager, se encuentran la gestion de tareas

y la toma de decisiones, las cuales tienen procesos extensos para poder ser resueltas. El
manager posee conocimientos que toman relevancia al momento de orientar a los empleados
a tomar decisiones o acciones que la misma organizacion quiere que tomen por su cuenta,
pone en juego la persuasion y la supervivencia del puesto de trabajo.

Para la toma de decisiones, tenemos dos posturas: “los observadores mas informados estan
de acuerdo en que la toma de decisiones ocupa mucho del tiempo de los directivos, incluso
si ellos no estan de acuerdo en que ésta sea su Unica funcion” (Duncan, 1991. p. 70) y que,
“el uso de la autoridad permite lograr un mayor grado de pericia en la toma de decisiones que
el que seria posible si cada empleado operativo tuviera que tomar él mismo todas las
decisiones sobre las que se basa su actividad” (Stivers, 2001, p. 41), tomando en
consideracién tanto la toma de decisiones unicamente por parte del manager, como las
decisiones que pueden ser delegadas a otros integrantes de la organizacion.
El tomar una decision tanto en linea media, como para operativos, resulta complicado por la
brecha tan amplia de incertidumbre en el resultado de dicha eleccidn; sin tomar en cuenta de
igual forma la presion que puedan llegar a ejercer los inversionistas de la organizacion para

presentar resultados que se inclinen a cumplir los objetivos

Desde los inicios del estudio de la organizacion “los lideres preceden historica y logicamente
a todos los sistemas de decision de la organizacion formal” (Barnard, 1962, p. 39), en
consecuencia “la importante controversia que rodea a la toma de decisiones directiva lleva
consigo la cuestion méas profunda de como se hacen realmente las elecciones bajo

condiciones de incertidumbre” (Duncan, 1991. p. 70).

La decision tomada no sélo debe ser dicha y ya, se debe planear, programar y organizar a los
actores que la llevaran a cabo, teniendo en consideracién limitantes y posibles errores en el

proceso de ejecucion de esta.
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El proceso para tomar una decision conlleva distintos elementos, por un lado “implica
escoger un curso de accion, de una manera consciente, para alcanzar cierta meta, tomando en
consideracion la informacién que se considere apropiada y que esté disponible; el resultado
de semejante actividad es una decision” (Salaman y Thompson, 1984, p.213), de igual forma,
“el éxito del planteamiento decisional se explica porque tiene grandes ventajas de tipo
psicologico: dado que se coloca desde el punto de vista del actor, fuera de las restricciones

del sistema, halaga la ilusion de libertad de su cliente” (Crozier, 1990, p.253).

Se debe tener en consideracion que una decision va a traer consigo un entramado de otras
decisiones, una accion tiene un efecto, el cual tendré consigo un sin fin de reacciones con
mas efectos. Plantear desde el principio esta guia decisional enlazada una con otra, hace un
poco mas complejo el panorama de por lo menos considerar que se tomo la decision méas
“adecuada” a la situacion presentada.

Continuando con el proceso para la toma de decisiones, Salaman y Thompson (1984) agregan
que una decision por lo general busca varias otras decisiones subsidiarias para alcanzar el
objetivo original, semejante a una pirdmide de decisiones con la decision méas general en el
vértice y que la decision inicial puede implicar consecuencias involuntarias que requieren
una revision del objetivo original o el establecimiento de nuevos procedimientos
organizacionales.

A pesar de que el panorama de opciones a tomar la “mejor” decision se vuelve tan limitada
e interminable, se toma en consideracion la ganancia que pueda resultar de ella, tanto desde
un aspecto econémico para la organizacion, como en temas de aprendizaje para los miembros

de esta.

La postura del ménager frente a la toma de decisiones es una mezcla de distintos puntos, “es
preciso actuar incluso sin conocer, es decir, es preciso tomar un riesgo sin hacer un calculo
preciso de costos y beneficios, pues de no ser asi no se podria tomar” (Crozier, 1990, p.261),
y con esta logica, la toma de decisiones debe llevarse a cabo desde una logica antes de, y
después de tomarla:

si la racionalidad del decisor estd profundamente orientada en funcion de sus
probabilidades de ganancia en el sistema del que forma parte, es concebible descubrir una

relacion razonable entre la racionalidad a posteriori que se desprende del ajuste mutuo de las
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partes del sistema y la racionalidad a priori de cada uno de los decisores (Crozier, 1990,
p.268)

Para el tomador de decisiones, el panorama a considerar es demasiado extenso, con tantas
variables que debe contemplar; su expertise y conocimiento de su entorno, pueden ser buenas
herramientas para inclinarse o adoptar alguna postura mas concreta; aun asi, el campo de
accion o movimiento tanto para él, como para la organizacion es un terreno que se debe

explorar para construir nuevos procesos o estrategias

1.2.1.2.3. DEFICIENCIAS EN GESTION
Continuando con la gestion de las organizaciones, se debe tomar en cuenta que habré

fracasos, los cuales no significan que se estd encaminando a la muerte organizacional, solo
seran tropiezos de los cuales se debe aprender y considerar como referencia para acciones
futuras en algunos momentos clave de ejecucion. Un ejemplo de estos problemas seria:
“Segin Andrew Grove. presidente de Intel, uno de los problemas para la comprension de la
conducta directiva reside en la distincién que debe establecerse entre las actividades y los
resultados de la direccion. Actividades son lo que los directivos hacen, mientras que
resultados son lo que los directivos consiguen” (Duncan, 1991. p. 92). Se busca entender y
separar las actividades en cuanto a funcionalidad para que se reduzcan riesgos durante la

gestion.

El manager debe tener la capacidad analitica de poner todos los elementos de una decision
sobre la mesa, tanto desde la organizaciéon misma: “una organizacion en si... no siempre
coincide con el sistema de accidn concreto mas pertinente y mas eficaz para los problemas
que tiene a su cargo” (Crozier, 1990, p. 230), como desde los problemas que radican del
mismo rol del manager: “se puede observar en las empresas, la dificultad que tienen ciertos

gerentes para encontrar su verdadero lugar en el trabajo” (Cristallini, 2009, p.332).

La capacidad de resiliencia y aprendizaje del manager deben ser clave para el ejercicio de
sus funciones de gestion; debe mantenerse a si mismo desde la postura de lider, en tenor de
escuchar su entorno y analizarlo para hacer que las decisiones que se tomen no perjudiquen
su misma figura, independientemente de encargarse de la funcionalidad de los otros
integrantes.
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Otro de los aspectos que pueden entorpecer el funcionamiento de la organizacion desde el
aspecto interno, son temas de funcionamiento por las relaciones sociales “algunos empleados
son secuestradores todopoderosos. Amenazan con renunciar o reducir la velocidad, si sus
demandas cada vez mayores no se cumplen sin demora” (Cristallini, 2009, p.333), incluso
“las personas no aceptan facil o espontineamente que su propio comportamiento no es

adecuado” (Cristallini, 2009, p.247).

Desde la perspectiva organizacional, tanto el manager, como los empleados deben tomar una
postura equilibrada ante la situacion presentada. Todos los miembros de la organizacion
tienen reacciones basadas en su perspectiva cultural (las cuales resultan tan distintas y con
tanto margen de subjetividad; lo que para uno pareciera “bueno”, para otro resultaria “malo”
moralmente hablando) que pueden perjudicar procesos de cambio o de simple solucion de

problemas.

Cristallini (2009) sefiala algunas actitudes dentro de la organizacion que causan agotamiento
de la palabra, como lo son: transparencia limitada (dar solo una parte de la informacion, con
el afan de lograr ciertos objetivos y para evitar conflictos), posicionamiento aristocratico-
demagdgico (supervisores con actitud poderosa), argumento egocéntrico (no se tienen en
cuenta limitaciones o deseos de las personas) y bifurcaciones del caracter autista (arranques
de ira haciendo que la gente se sienta con culpa). Glée (2022) a esto puede agregar el hecho
de buscar el reconocimiento de la persona... No s6lo reconocerlo como empleado, sino como
persona, sefialando que es importante no reducir al empleado solo a sus resultados, obtenidos
0 no. Para Cristallini (2009) comenta que, si se mantienen constantemente frases de
menosprecio hacia los empleados, se entorpecen permanentemente las relaciones de

cooperacion.

La actitud que puedan llegar a tener los lideres de la organizacion frente a los integrantes de
esta en escalafones inferiores puede resultar en pro o en contra de los mismos resultados a
los que se busca llegar. Se debe mantener una ideologia de satisfaccion entre todas sus partes
para continuar con la supervivencia de la organizacion, fortalecer sistemas de cooperacion y
dejar de lado los momentos de represion o minimizacién de sentimientos por parte de los

trabajadores.
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Otros elementos que aportan a que la organizacion se encamine al fracaso en la gestion serian:
“decodificador roto, pérdida de control de una situacion, los gerentes quieren salvar
apariencias, el reflejo de la ejecucion y la ausencia del "despido interno’” (Cristallini, 2009,
p. 50), 0 desde todas las lineas de flujo se pueden percibir “factores de insatisfaccion: politica
de la administracion, de la empresa, el superior (calidades y defectos) la remuneracion, las

relaciones entre las personas y las condiciones de trabajo” (Bernoux, 1985, pp.85 y 86).

Los resultados de la gestion sean satisfactorios o no; influye tanto en los resultados de la
organizacion, como en la estabilidad emocional de las personas que integran ese grupo; como
se ha visto en la escuela de las relaciones humanas, el sentido de consideracion de voz y
actitudes dentro del grupo mantendra un ambiente de colaboracion y apoyo al entorno en que
se desenvuelven. Determinadas acciones (que pudiesen parecer no relevantes), pueden
marcar una gran diferencia para el accionar de los trabajadores en las empresas, tomando en
consideracién su perspectiva y punto de vista sin actitudes egocéntricas por parte de sus
lideres.

1.2.2. COMUNICACION EN LA ORGANIZACION
La comunicacién es un elemento basico en las relaciones humanas, para cualquier actividad
que se busque desarrollar, es una herramienta que ayuda a la difusion de informacion, a
mejorar las relaciones y facilitar el acceso para el entendimiento social; lleva consigo una
intencionalidad, y objetivos claros.
En la organizacion se tiene comunicacion permanente presente en distintos medios “la
organizacion funciona como un sistema de cooperacion donde, por medio de la
comunicacion, las personas interactian para alcanzar objetivos comunes” (Chiavenato,
2017, 191), es por ello que, “la mayor parte del dia de trabajo es utilizada en ‘hablar’, en dar
informacion a los subalternos, en recibir informacién de la administracion superior y
transmitirla a aquéllos” (Berlo, 1984, p. 3), del mismo modo que “algunas comunicaciones
fluyen por la estructura formal y la informal; otras bajan o suben a lo largo de niveles
jerarquicos, mientras algunas mas se mueven en direccion lateral u horizontal” (Chiavenato,
2017, 204).
La comunicacién dentro de la organizacion tiene canales que favorecen el flujo de las lineas
de mando, el mensaje debe tener caracteristicas que cumplan en determinado aspecto para
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que pueda ser entendible y recibido de la manera deseada. La comunicacion se encuentra en
todo el ambiente organizacional, utilizado en todo momento y mejorando para reducir el

mayor ruido posible.

Como primer punto se debe comprender la comunicacién organizacional, siendo “el
entramado de mensajes formados por simbolos verbales y signos no verbales que se
transmiten diddicamente y de manera seriada dentro del marco de la organizacién” (Aloy,
Delgado y Pérez, 2005, p. 51), del mismo modo, estos aspectos varian dependiendo de su
contexto, “los sistemas sociales y culturales determinan en parte la eleccion de las palabras
que la gente usa, los propdsitos que tiene para comunicarse, el significado que da a ciertos
vocablos, su eleccion de receptores, los canales que utiliza para uno u otro tipo de mensaje,
etc” (Berlo, 1984, p. 29).

Es asi como entendemos que la comunicacion organizacional es una serie de mensajes, “una
cadena comunicativa, cualquiera que sea su longitud, se articula mediante una serie de
eslabones: los mensajes que se producen entre dos sujetos. La comunicacion organizacional

se compone de elementos verbales y no verbales” (Aloy, Delgado y Pérez, 2005, p. 51).

Debe resaltarse la importancia de la comunicacion no verbal dentro de la organizacion,
debido a que, sea lo mas deseable o no; como resultado de ella, surgen problemas de
interaccion social en los grupos organizacionales por malentendidos entre miembros de
algunos grupos, o para tareas tan sencillas como dar una tarea a alguno de los trabajadores.
Para el proceso de la comunicacién, se puede desglosar:
Como fuentes encodificadoras, nuestros niveles de habilidad comunicativa determinan de dos
maneras la fidelidad de nuestra comunicacién. En primer término, afectan nuestra capacidad
analitica en lo que respecta a nuestros propdsitos e intenciones, nuestra capacidad para poder
decir algo cuando nos comunicamos. Y en segundo lugar, afectan nuestra capacidad para
decodificar mensajes que expresen nuestra intencion. .. otra habilidad de la comunicacion: el
pensamiento (Berlo, 1984, p. 25)
En este proceso debemos considerar que “las actitudes de la fuente afectan la comunicacion
por lo menos en tres formas. En primer lugar, las actitudes que asume con respecto a si misma
son importantes; segundo, la actitud hacia el tema que se trata; tercero, la actitud hacia el
receptor” (Berlo, 1984, pp. 27 y 28)
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Dentro de cualquier contexto, pero principalmente en la organizacién, se deben contemplar
“dos principios fundamentales de la comunicaciéon humana totalmente aplicables a la
comunicacion de la empresa: todo acto de conducta es comunicacion y en una situacion

interaccional es imposible no comunicar” (Aloy, Delgado y Pérez, 2005, p. 56).

La comunicacién dentro de la organizacion funge como canal para una intencionalidad, la
cual busca llevar a que se cumpla un objetivo, se construye de manera textual o gréafica; pero
sin duda, como se menciond con anterioridad, es imposible no transmitir un mensaje en ella

(incluso el no decir nada, ya es en si mismo un mensaje).

1.2.2.1. TEORIAS DE COMUNICACION
Existen distintas teorias de comunicacién, algunas enfocadas en medios masivos, que

perfectamente pueden ser utilizados dentro del ambiente organizacional; y otras teorias que
se desarrollan desde un aspecto mas pequefio, las cuales desarrollan y desenvuelven el
proceso de la comunicacion desde su primer momento de intencionalidad hasta que es
interpretado por el receptor.
La finalidad de entender la comunicacion es aportar un sustento para mejorar los métodos
aplicados en las estrategias organizacionales:
“... El acto comunicativo consiste en un proceso de intercambio o de transmision de
informacién, mensajes, ideas, significados o contenidos a través de simbolos, signos,
representaciones, entre sujetos que interaccionan con el resultado de influir en la estructura
cognitiva y en las disposiciones a la conducta de los coparticipes en el proceso “(Sanchez y
Campos, 2009, p. 3)
Uno de los principios basicos que se desglosan en la mayoria de las teorias de comunicacion,
es resaltar como caracteristica la interaccion de dos partes; una parte que envia y otra que
recibe la informacion, un juego de percepcion y persuasion que ayudan a llegar a un
determinado punto, “etimologicamente comunicacion (comunicatio) remite al principio de
unidad funcional, de proceso de encuentro” (Aguado, 2004, p. 12).
Por otra parte, se tiene otros aspectos involucrados que se reflejan en la comunicacién, como
lo son la estructura de la comunicacion, las acciones internas o externas, los procesos, entre
otros puntos. La comunicacion “por su caracter de proceso y por involucrar la relacion

estructura/funcion, la comunicacion se encuentra estrechamente relacionada con las ideas de
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‘organizacion’ y ‘conocimiento” (Aguado, 2004, p.15), al mismo tiempo que ...tiene
mediadores que se integran como: la materia viva: ‘Input’ (Percepcion), Funciones centrales
(Memoria y Toma de decisiones) y por ultimo el ‘Output’ (expresion y accion)” (Ladino,
2017, p.12).

El mismo traslado de informacion de un individuo a otro, puede ser una creacion imaginaria
de canales que transportan el mensaje de un extremo a otro, y los medios que se utilizan son
la presion que se les da a esos canales de cerrar o abrir mas el flujo del entendimiento, similar
a una manguera de agua a la que se colocan filtros para que pueda llegar de mejor manera el

agua (el mensaje) y con la mayor calidad posible.

1.2.2.1.1. MODELO DE BERLO
Los modelos de comunicacion figuran estructuras que explican el proceso de la interaccion

0 el camino para enviar un mensaje de una fuente a un receptor. Ayudan a comprender la
secuencia de los pasos que tiene que recorrer el mensaje y los muchos problemas que se
puedan presentar en el camino de la interpretacion. Los modelos toman en cuenta aspectos
culturales, simbolicos, contextuales, entre otros temas que se deben considerar al momento
de interpretar una idea.

En la Figura 1 se puede observar modelo de proceso de la comunicacion que propone Berlo
(1984), el cual incluye: la fuente de la comunicacidn, el encodificador, el mensaje, el canal,

el decodificador y el receptor de la comunicacion. Representado graficamente como:

Figura 1. Modelo de los componentes de la comunicacion de Berlo’
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7Véase en: Berlo, D. K. (1984). El proceso de la comunicacion. Introduccion a la teoria y la practica (14.a
reimpr.). EI Ateneo. Argentina. p. 41.
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En el modelo de Berlo se debe sefialar la importancia de todos los factores que rodean el
contexto en que se entabld la comunicacion, desde la fuente, el mensaje, el canal y el receptor.
Hay que considerar que, desde la fuente se presenta una intencionalidad, con determinadas
habilidades y bagaje cultural para transmitir el mensaje, con un contexto determinado; en
segundo punto, desde el mensaje, con su contenido y la forma en que se desea enviar,
corresponde al elemento con mayor peso en la estructura (si no hay mensaje por comunicar,
no existe nada), a pesar de que no por tener claro el mensaje, los otros elementos dejan de
ser relevantes. En tercero, se presenta el canal, sustentado y percibido por alguno de los 5
sentidos, puede ser transmitido graficamente, con simbolos, ruidos, olores, sensaciones, entre
otros. Del mismo modo que puede ser recibido por eso 5 sentidos, haciendo un paréntesis en
este punto debido a que, por ejemplo, no por haber enviado el mensaje por medio del tacto,
la otra persona debe recibirlo por ese mismo canal, es una combinacién de todos los sentidos
en ambas direcciones. Finalmente, el receptor; el cual, del mismo modo que la fuente, tiene
sus respectivas habilidades de comunicacion, actitudes, conocimiento, sistema social y
cultura con el que es recibido e interpretado el mensaje. Se juegan muchos factores, variables
y elementos al mismo tiempo.

Definir los componentes de la comunicacion es complejo si no se tienen las preguntas de
apoyo, fuera de las preguntas basicas del mensaje, se debe buscar el “;quién, por qué y con
quién se estd comunicando? Queremos considerar las distintas formas de conducta en la
comunicacion: los mensajes que se producen y qué es lo que la gente esta tratando de
comunicar” (Berlo, 1984, p. 17), con la finalidad de simplemente entender un mensaje, se
debe tener claro elementos como “traduccion de ideas, propdsito e intenciones de un cddigo,
en un conjunto sistematico de simbolos” (Berlo, 1984, p.18).

Concretamente hablamos de capacidades para expresar algin objetivo y determinar las
habilidades comunicativas necesarias para transmitir el mensaje de la forma mas concreta
posible. En este proceso intervienen factores no solo de interpretacion de los involucrados,
de igual forma, se debe considerar que el medio por el que se envia el mensaje contiene
determinadas caracteristicas, y el medio trae consigo aspectos o cualidades que ayudan o
dificultan la forma en que es recibida la idea.

Entender los mensajes que se reciben, son percibidos por distintas puntos que convergen en

una misma linea y que deben ser interpretados por cada una de ellas:
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“... nuestros niveles de habilidad comunicativa determinan de dos maneras la fidelidad de
nuestra comunicacion. En primer término, afectan nuestra capacidad analitica en lo que
respecta a nuestros propasitos e intenciones, nuestra capacidad para poder decir algo cuando
nos comunicamos. Y en segundo lugar, afectan nuestra capacidad para encodificar mensajes
que expresen nuestra intencioén” (Berlo, 1984, p.25)
Se podrian definir algunas fases en la percepcién de las ideas transmitidas; considerando las
herramientas que se usaron para enviarlo y tomando como referencia el contexto en que se
desenvolvio la comunicacion. Se desglosan; para empezar, se toma en consideracion el
primer contacto que se tiene con el mensaje, para posteriormente hacer un analisis de las
variables que intervienen en ese proceso. Si se representara en una secuencia, seria: ¢qué
entiendo de lo que acaba de pasar?, ;Qué tono tuvo el mensaje?, ;el tono influye en la
intencionalidad?, inclusive pueden jugar factores como, ¢qué percepcidn tengo de la persona
gue me dio el mensaje?, hasta factores como ¢entiendo cada cosa que se me quiso explicar?,
entre otras preguntas que influyen en la interpretacion general y concluyente de la
interpretacion de la idea.
Aspectos sociales o culturales pueden verse como, “deficiencias en la habilidad de la
comunicacion limitan las ideas de que disponemos y también nuestra habilidad para
manipular ideas, para pensar” (Berlo, 1984, p.26).
Finalizando, el modelo de comunicacién de Berlo estructura un panorama de ideas,
herramientas y estructuras que sirvan de apoyo para delimitar una intencionalidad en el
proceso del envio y recepcion del mensaje. Sefialando del mismo modo todos los factores
que puedan llegar a influir en el transcurso de la interpretacion y el ruido que puedan llegar

a traer consigo los mensajes en si.

1.2.2.1.2. TEORIA DE WATZLAWICK
La teoria de Watzlawick, al igual que el modelo Berlo, resalta la importancia de los factores

que intervienen en la interpretacion del mensaje, pero, sobre todo, esta enfocada en la
percepcion, no tal cual en el procedimiento para transmitir el mensaje. Esta teoria se basa en
temas de psicologia y de comunicacion.

Torres (2017) menciona que las aportaciones de Watzlawick se enmarcan en el enfoque

interaccional de la psicoterapia, que tiene su maximo exponente en el Mental Research
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Institute de Palo Alto. La cual plantea que los problemas de comunicacion entre las personas

se deben a que no siempre tenemos el mismo punto de vista que nuestros interlocutores.

El contexto en el que se desenvuelve cada uno de los individuos de un entorno, tienen una

perspectiva subjetiva con interpretaciones personales de cada tema que los atafie; esta

percepcion amplia las posibilidades de entender de una manera mas amplia algun tema. La

falta de cumplimiento de determinadas reglas provoca fallos en la comprension.

En esta teoria se presta atencion a elementos que no se perciben con tanta facilidad por todas

las partes involucradas, asi como la capacidad que se tiene para poder comunicar una idea,

el espectro de alcance que se tiene con las herramientas que cada parte posee a su alcance;

entre otros aspectos que juegan en este proceso, pero, en caso de que alguno de ellos falle

pueden producirse malentendidos comunicativos.

En la Tabla 6, Watzlawick (2014) sefiala cinco proposiciones respecto a la comunicacion:

Tabla6. Proposiciones de Watzlawick®

Proposicion

Se refiere a...

La imposibilidad de no
comunicar

*Una vez que se acepta que toda conducta es
comunicacién,manejamos un conjunto fluido y multifacético de
muchos modos de conducta - verbal, tonal, postural, contextual,
etcétera-, los cuales limitan el significado de los otros.

*Actividad o inactividad, palabras o silencio tienen siempre valor
de mensaje: influyen sobre los demas, quienes, a su vez, no pueden
dejar de responder a tales comunicaciones y, por ende, también
comunican.

Los niveles de contenido y
las relaciones de la
comunicacion

*La comunicacion humana es sinénimo de contenido de mensaje.
*Puede referirse a cualquier cosa que sea comunicable al margen
de que la informacion sea verdadera o falsa, valida, no valida o
indeterminable.

*Las relaciones comunicativas rara vez se definen.
deliberadamente o con plena conciencia. El aspecto relacional de
una comunicacion es, desde luego, un tipo de metacomunicacion.

8 Adaptado de: Watzlawick, P. (2014). No es posible no comunicar. Herder Editorial. Barcelona, Espaiia. pp.

12 - 36.
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La puntuacion de la *Para un observador, una serie de comunicaciones puede
secuencia de hechos entenderse como una secuencia ininterrumpida de intercambios.
*La puntuacion organiza los hechos de la conducta y, por ende,
resulta vital para las interacciones en marcha.

*La falta de acuerdo con respecto a la manera de puntuar la
secuencia de hechos es la causa de incontables conflictos en las

relaciones.
Comunicacion digital y *En el sistema nervioso central las unidades funcionales
analdgica (neuronas) reciben paquetes cuénticos de informacion a través de

elementos conectivos (sinapsis). Cuando llegan a la sinapsis, estos
<<paquetes>> producen potenciales postsinapticos excitatorios o
inhibitorios que la neurona acumula y que provoca o inhiben su
descarga. Esta parte especifica de actividad nerviosa, que consiste
en la presencia o ausencia de su descarga, transmite, por lo tanto,
informacion digital binaria. Por otro lado, el sistema humoral no
esta basado en la digitalizacion de informacion.

*En la comunicacién analdgica hay algo particularmente similar a
la cosa en lo que se utiliza para expresarla. Es mas facil referir la
comunicacién analégica a la cosa que representa

Interaccion simétrica y *Puede describirlo como relaciones basadas en la igualdad o en la
complementaria diferencia. En el primer caso, los participantes tienden a igualar
especialmente su conducta reciproca, y asi su interaccion puede
considerarse simétrica. En el segundo caso, la conducta de uno de
los participantes complementa al otro, constituyendo un tipo
distinto de Gestalt y recibe el nombre de complementaria.

En sintesis, la teoria de Watzlawick sefiala supuestos enlistados en: que toda accion o no
accion tiene un significado de interpretacion para las personas que se encuentran en ese
ambiente, también; que todo tiene un mensaje y que el nivel de este varia en cuanto a la
relacion entre las personas que se comunican; de igual forma, sefiala la comunicacion resulta
del proceso de interaccidn en cuanto a conflictos y propuestas de soluciones; del mismo
modo, aunado a esto, se plantea el proceso del cerebro al recibir sefiales que reciben o no
descargas emocionales y como se externa esa misma sefial de forma fisica y tangible fuera
del cuerpo, para finalmente detallar que la comunicacion puede complementarse o no
basandose en la intencionalidad de los participantes.

Los métodos de comunicacion para la organizacion se definen con la intencion de mejorar el

nivel de esta por medio de herramientas que faciliten su proceso y, sobre todo, que esas
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herramientas se utilicen de la manera mas correcta y ordenada para cumplir determinado fin

a través del mensaje.

Para el mé&nager la comunicacion es necesaria, elemental, indispensable; la deficiencia se
presenta cuando no se hace de la forma adecuada o por los medios adecuados, “todo lo que
el administrador hace comunica algo a las personas. La cuestion radica en saber cudl es el
efecto de lo que ha comunicado” (Chiavenato, 2017, 207), y para esto, se tienen algunas
limitantes, “en cuanto a capacidad de expresar nuestros propoésitos si no poseemos las
habilidades comunicativas necesarias que encodifiquen en forma exacta los mensajes”
(Berlo, 1984, p.26). Por ello se trabaja en desarrollar un buen método de comunicacion, “debe
ser capaz de permitir a los miembros del grupo un contacto rapido. Toda empresa se enfrenta
a elecciones entre comunicaciones formalizadas y comunicaciones informales” (Bernoux,

1985, p.121)

1.2.2.2. METODOS DE COMUNICACION PARA LA ORGANIZACION

Los métodos de comunicacion se pueden entender como el proceso en el que se utilizan las
herramientas de esta, explicando algunas de sus técnicas o formas en que se va a presentar
ese paso a paso de una actividad o fin establecido. También se puede ubicar como el estilo

que cierto grupos o individuos utilizan para llegar a los objetivos deseados.

Para comprender o estructurar algin método de comunicacion, “sera de utilidad analizar las
habilidades comunicativas de la fuente y del receptor, sus actitudes, sus niveles de
conocimiento, sus roles en multiples sistemas sociales, y el contexto cultural en el cual se
producen sus conductas de comunicacion” (Berlo, 1984, p. 40), partiendo de esto, se tienen
como referencia los esquemas que ya han empleado los directivos, los cuales “varian segun
de gué comunicacion se trate y con quién se verifique. Los directivos se empefian en
promover y comprometer encuentros breves cara a cara” (Duncan, 1991. p. 99).

El método logra su objetivo si se formula desde el espectro de entendimiento tanto de la parte
emisora, como del de la receptora, de la misma manera en que sea sujeta por distintos
elementos que reduzcan el ruido del mensaje mismo al momento de su trayecto por el canal

adecuado para el mensaje.
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La finalidad de construir un método de comunicacion es que “el colaborador comprenda lo
que el superior quiere que se realice, o incluso en sentido contrario, con esta funcidn bésica,
ambos saben qué se debe hacer, adicionalmente, la comunicacion permite cumplir los
objetivos propuestos” (Ladino, 2017, p. 83). La base de esta propuesta radica en que los
administradores deben tratar de mejorar su comunicacion, lo cual se puede lograr por dos
vias: “en primer lugar, deben mejorar sus mensajes, o sea, la informacion que desean
transmitir. En segundo lugar, deben tratar de comprender lo que otras personas intentan
comunicar” (Chiavenato, 2017, 205)

Construir una formula para acomodar las herramientas de la comunicacion de una forma
adecuada, conlleva como primer punto, entender el contexto en el que se va a desarrollar;
segunda, ubicar las herramientas que se tienen a la mano y que puedan ser utilizables con
base en el contexto estudiada; en tercero, el orden o proceso en que se emplearan cada una
de esas herramientas, para finalmente, iniciar con el plan que ya se formuld y ubicar si se

Ileg6 al objetivo de la forma en que se buscaba llegar y con el alcance deseado.

1.2.2.2.1. DEFICIENCIAS DE LA COMUNICACION
Los procesos 0 métodos que tiene la comunicacién en la organizacion tienen un elemento

que puede presentarse en cualquier momento y son; “deficiencias”, aquello que se encuentra
entorpeciendo el flujo de la informacion, pueden encontrarse como ruido dentro de un
mensaje, o presentarse en determinadas actitudes provenientes de alguna las partes en las que
se desarrolla la comunicacion, en este mismo camino, también influye la interpretacion que
se da a esas actitudes.

Con respecto a las actitudes, estas “afectan la comunicacion por lo menos en tres formas. En
primer lugar, las actitudes que asume con respecto a si misma son importantes; segundo, la
actitud hacia el tema que se trata; tercero, la actitud hacia el receptor” (Berlo, 1984, pp. 27 y
28) y, por otro lado, “necesitamos saber su ubicacion en este sistema social, cuales son los
roles que desemperfia, qué funciones debe llenar, cuél es el prestigio de ella y las demas

personas le atribuyen” (Berlo, 1984, pp. 28 y 29)

El analisis que se hace de estos mismos problemas de interpretacion es presentado en

entornos de grupos distintos, los que componen el ambiente organizacional en su conjunto;
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tomando también en consideracion, la relacion que se desenvuelve entre ellos. Estas actitudes
se ven reflejadas no s6lo desde el umbral individual con una accién reaccion, en el mismo
tenor, estas relaciones influyen no sélo al grupo, de igual forma es persuasion en lineas de

mando.

Una de las deficiencias que se encuentran presentes son “los errores en la transmision seriada
aumentan cuando: se mezclan mensajes de varios canales; se intenta procesar un nimero
excesivo de mensajes, y los mensajes circulan a una velocidad excesiva” (Aloy et al., 2005,

p. 70).

Un ejemplo de ello y que realizan los managers, es brindar al inicio del dia, una serie de
actividades que se desarrollaran en distintos tiempos de ese mismo dia. Las problematicas se
van presentando cuando en un momento, pueda llegar un correo de “urgencia” en que se le
solicite cumple con actividades extra no consideradas en el plan del dia y que deben
resolverse lo mas pronto posible, el trabajador se enfoca en ella, y deja por un momento las
actividades que se le presentaron por la mafiana, al mismo tiempo que se generan actividades
a realizar entre areas; concluyendo asi en una frustracion por no coordinar las actividades

con base en el tiempo real que se tiene disponible.

En la Tabla 7, se pueden observar algunos de los problemas mas comunes que dificultan la
comunicacion:

Tabla7. Problemas de la comunicacion de Aloy, Delgado y Pérez®

Descendente Ascendente

*Confianza excesiva en la comunicacion escrita | *La cantidad y el tipo de seleccion de los
yen las t‘?Cn0|09|aS como medios de transmision | mensajes seran directamente proporcionales a la
informativa dentro de la empresa. necesidad v al deseo de promocién.

*Déficit en el nimero de interacciones cara a

cara *Los superiores jerarquicos pueden tolerar, de

forma mas o menos implicita, el sesgo

*Sobrecarga o insuficiencia informativas. comunicativo, ya que asi reciben contenidos
informativos que les resultan aceptables, aunque

® Adaptado de: Aloy J.A., Delgado M.R. y Pérez X. (2005), Comunicacion interna en la empresa. Editorial
UOC. Barcelona. pp. 74- 77.
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*Cantidad suficiente de mensajes, aunque | en contrapartida paguen el precio de obtener
calidad baja de sus contenidos. percepciones falsas de la realidad o del entorno

. . . de la organizacion
*Bajo nivel de confianza en los superiores

jerarquicos.

*Inoportunidad del mensaje.

Las disfunciones en la comunicacion pueden presentarse desde varios puntos de flujo, tanto
de forma ascendente, descendente o en linea horizontal; contienen intenciones de envio y
recepcion de mensaje completamente diferentes (tanto desde el aspecto cultural, como en el
identidad), es por ello que, el medio que se utilice para el mensaje es de suma relevancia, asi
como no presentar un exceso de informacion (anteriormente mencionado), sobre todo si esa
informacidn es insuficiente o puede ser interpretada en distinta direccién a la que se envié.
Influye de igual forma la confianza que se tenga entre las relaciones en cualquiera de los
flujos de direccion y la intencionalidad con la que se envia.

1.2.2.2.2. HERRAMIENTAS DE COMUNICACION
Las herramientas que utilice el manager dentro de la organizacion son clave para mejorar su

comunicacion, precisamente con la finalidad de disminuir las deficiencias que puedan
presentarse al momento de transmitir un mensaje, sin embargo, ¢qué aspectos pueden llegar
a cubrirse en esta serie de indicaciones que resulte en el objetivo deseado? y ¢de qué
elementos se puede construir un método que se enfoque en la menor cantidad de ruido en el

mensaje?

Durante la interaccion constante entre los miembros de la organizacion, “la comunicacion se
suele considerar como la necesidad de dar instrucciones a otras personas. La realidad es que
la mayor parte del tiempo un directivo debe dedicarse més a recibir informacion que a ofrecer
informacion u opiniones” (Rees y Porter, 2003, p. 200), es un camino de reciprocidad, en el
que ‘el organismo percibe y puede percibir una gran variedad de estimulos. Como resultado
de la exposicion a un estimulo, el organismo puede producir y produce una gran variedad de

respuestas” (Berlo, 1984, p. 44).
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Una de las herramientas de la que puede apoyarse el manager, es la importancia de escuchar

las propuestas que surjan en su entorno, debido a que, es su mismo entorno el que conoce

perfectamente los problemas organizacionales y probablemente hasta en qué punto especifico

es donde se originaron. Eso ayuda a tener una base sobre la cual trabajar y proponer ideas

enfocadas en ese punto que esta originando el problema.

Se ubican cinco habilidades verbales en la comunicacion: “Dos de éstas son encodificadoras:

hablar y escribir. Dos son habilidades decodificadoras: leer y escuchar. La quinta es crucial,

tanto para encodificar como para decodificar: la reflexion o el pensamiento” (Berlo, 1984,

p.25). En la Tabla 8 se pueden observar los tres canales formales que propone Chiavenato

(2017):

Tabla 8.

Canales formales de la comunicacion de Chiavenato *°

Comunicaciones
descendentes

Comunicaciones
ascendentes

Comunicaciones
horizontales

Mensajes enviados de la
directiva a los subordinados
(de arriba hacia abajo). Busca
crear empatia y un clima de
trabajo unificado para buscar
soluciones a los problemas de
la organizacion. Generalmente
trata asuntos como: definicion
de objetivos y estrategias,
instrucciones para el trabajo y
racionalidad, précticas y
procedimientos,
retroalimentacién sobre el
desempefio y adoctrinamiento

Mensajes que fluyen de los
niveles mas bajos a los mas
altos de la jerarquia
organizacional. 5 tipos de
informacion: problemas y
excepciones, sugerencias para
mejorar, informes de
desempefio, informacion
contable y financiera.

Intercambio lateral o diagonal
de mensajes entre colegas o
compafieros. 3 categorias:
solucion de problemas
interdepartamentales,
coordinacion
interdepartamental y asesoria
del staff para los
departamentos de linea.

10 Adaptado de: Chiavenato, I. (2017). Comportamiento organizacional. La dinamica del éxito en las
organizaciones. (3a. edicion). McGraw- Hill Interamericana Editores. México. pp. 204 y 205.
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Las habilidades verbales que se emplean para construir la comunicacion organizacional
independientemente de la linea jerérquica en la que se ejerce, puede segmentarse en
actividades percibidas como automaticas y actividades que tienen un proceso mas reflexivo
0 que conlleven una dinamica de comprension mas compleja. Una comunicacion completa,
Ileva consigo un proceso de analisis complejo que ayude a entender todos los campos en los

que se quiere aplicar y que esto resulte de buena forma.

Con base en Rees y Porter (2003) y Chiavenato (2017), algunas técnicas que pueden mejorar
la eficacia en la organizacion serian: acompafiamiento, buscar informacion entre los
trabajadores, brindar retroalimentacion por ambas partes, escuchar de forma activa desde la
empatia, disponer de un lugar idéneo para la conversacion, utilizar lenguaje sencillo (corporal
y general), escuchar atentamente, estar abierto a la repeticion, propiciar la confianza mutua

y crear oportunidades para nuevas propuestas.

Las herramientas utilizadas incluyen tanto medios por los cuales se lleva a cabo la
comunicacion, como las actitudes presentadas por los miembros de la organizacion. El
utilizar los medios correctos para reducir lo mayor posible la saturacion y el ruido, asi como
trabajar en la actitud de apertura frente a cualquier incertidumbre por parte de algin
trabajador, son sélo algunas de estas herramientas, ponerse en el lugar del otro con el nivel
de conocimiento o aprendizaje que cada individuo tiene. Involucrarse lo mayor posible y
hasta donde la misma organizacion lo permita también es una herramienta de la cual se puede

sujetar el manager para entender al entorno al que pretende ayudar.

1.2.3. ADECUACION DE AMBIENTE ORGANIZACIONAL

La adecuacién del ambiente organizacional es un proceso que camina en paralelo con los
cambios organizacionales, los cuales evidentemente son imprescindibles, y que por ende
generan incomodidad en todos los integrantes del entorno, aunque es necesario resaltar que
estos cambios son necesarios para la supervivencia de la misma.

La organizacion se percibe “como un grupo social o agregado humano que intenta adaptarse
y sobrevivir en sus circunstancias particulares” (Coronilla y Castillo, 2000, p. 87), esto tanto
desde el ambiente interno, como desde la percepcion externa, volviéndose asi en una

organizacion flexible la cual “intenta reunir las ventajas de las grandes y de las pequenas
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empresas. un eje central de las nuevas formas de organizacion es el establecimiento de una
red de alianzas entre las empresas” (Barba y Solis, 1997, p.153), por lo que “si quieren
sobrevivir, por una parte, tendran que adaptarse a las demandas cambiantes del medio, y por
otra, deberan tomar en consideracion que también cambian los hombres que los componen
decidido” (Crozier, 1990, p.318).

La adaptacion organizacional pueden resultar tanto de elementos externos, como lo son
alianzas, empresas de competencia, 0 cambios de leyes que impulsen a una reestructuracion
de procesos, aunque tambien se puede presentar como presion o cambios en el ambiente
(ecoldégicamente hablando); por otro lado, desde el aspecto interno de la organizacion, esa
adaptabilidad puede producirse por conflictos generados dentro de la organizacion, entre
grupos o individuos, malos entendidos, comunicacion deficiente, procesos que no son
respetados, conductas informales que repiten los individuos y que con el tiempo afectan el

ambiente, entre otras conductas que entorpezcan la eficiencia de la organizacion.

Desde esta postura, Salaman y Thompson (1984) agregan que el comportamiento de los
integrantes de la organizacion o sistema son determinados tanto por el ambiente, como por
las condiciones internas, o por los comportamientos que vengan desde el exterior al interior;
esta adaptacion es con frecuencia totalmente planeada o administrada, aunque por supuesto,
las adaptaciones inconscientes también ocurren, en particular en la esfera de los valores

sociales y culturales.

Una situacion que influye en el cambio organizacional es codmo la cultura externa tiene cierto
nivel de influencia en los trabajadores que es traida al interior de la organizacion (actitudes
reflejadas en el comportamiento de los individuos dentro de los grupos). Ejemplo de ello, es
uno de los resultados del experimento Hawthorne, en el que las situaciones del ambiente
familiar o de amistades de los trabajadores influyen en el comportamiento o la forma en que
se desenvuelven las personas ya en ambiente organizacional (actividades que se hacen

consciente o inconscientemente).

La adecuacion sirve como herramienta de adaptabilidad completa de la organizacion, debido
a que reestructura los procedimientos cada que necesitan un cambio, generalmente posterior

a la resolucion de alguna problematica o de un momento de incertidumbre; uno necesita del
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otro, se coordinan esfuerzos del conjunto para sobrevivir a la presion que se haya ejercido en
cualquier parte de la organizacion y en este mismo proceso, Cristallini (2009) sefiala que las

personas no produciran profesionalismo sino profesionalizamos su entorno y su gestion.

1.2.3.1. ANALISIS ESTRATEGICO
Con la finalidad de establecer una estrategia dentro de la organizacion, es necesario entender

el entorno en el que se aplicard y las variables que se produzcan al introducirla. Para ello se
realiza un andlisis tanto del entorno, como de las probables acciones que se produzcan de
ellas. Establecer una estrategia con determinados pasos que logren el objetivo deseado se
puede interpretar como un estudio del campo y de sus variables.

Con fines de comprender mejor el tema: “el analisis estratégico en sus conceptos clave son:
la capacidad, la zona de incertidumbre y el sistema de accion concreta” (Bernoux, 1985,

3

p-133) y para la creacion de ese mismo analisis estratégico “uno es el de los valores
directivos: las creencias y preferencias de aquellos que conducen formalmente a la
organizacion; y el otro es el de las responsabilidades sociales: la ética especifica de la
sociedad donde funciona la organizacion, al menos tal como la perciben sus directivos”

(Mintzberg et al., 1999, p. 15).

Observar todas las perspectivas del andlisis estratégico, es entender qué se ubica dentro y qué
acciones no comprenden ese mismo proceso, por lo que “el analisis estratégico rechaza las
teorias donde a los miembros de la organizacion se les asignan roles especificos en un
comportamiento racional y por lo tanto predecible. En cambio, propondremos una teoria de
la racionalidad limitada, donde el actor implementa una racionalidad limitada y contingente”
(Bernoux, 1985, p.133), esto se puede combinar con la perspectiva de la escuela de
planificacion de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999), que proponen que las estrategias se

guien por planificadores instruidos y especializados que tengan un acceso al directivo.

Hacer un andlisis estratégico no solo implica tantear el terreno y las cosas que se pueden
aplicar en él por parte del manager, del mismo modo es utilizar la mayor parte de las
herramientas al alcance para cada uno de los miembros que componen la organizacion que

conlleven a los resultados deseados. Cabe sefialar que en este proceso de analisis estratégico
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se presentaran muchos aciertos y errores en cada una de las decisiones, por ello se debe tener
precaucion en los pasos a seguir, asi como sefialar desde el principio quién o quiénes seran

las personas indicadas de cada una de las tareas a ejercer.

En la Tabla 9, podemos ver con referencia en distintos autores, algunas propuestas o

consideraciones para el analisis estratégico:

Tabla9. Consideraciones para el analisis estratégico®!

Bernoux Crozier Mintzberg, Ahlstrand y
(1985) (1990) Lampel
(1999)
*Los hombres nunca aceptan | *Los participantes de una *coherencia (sin
ser tratados como medios al organizacion se pueden contradicciones)
servicio de fines dentro de la considerar como actores con *consonancia (una respuesta
organizacion. estrategias propias. adaptada al ambiente)
*Cada actor conserva una *Conocer las estrategias de * ventaja (que pueda crear y
posibilidad de juego cada actor, y las restricciones | mantener una ventaja
independiente, que siempre objetivas a las que estan competitiva)
utiliza en mayor o menor sometidos dadas las *viabilidad (no crear
medida. incertidumbres que trae problemas agotando los
*En estos juegos de poder, las | consigo la realizacion de sus recursos disponibles)
estrategias son siempre actividades, podremos
racionales pero de una reconstruir el juego a partir del
racionalidad limitada. cual estas estrategias pueden
volverse todas racionales.

Otro elemento para el andlisis estratégico seria realizar un “analisis cultural... lo que haria
posible comprender la utilizacion efectiva, por parte de los actores, de las potencialidades y
oportunidades de una situacion y la estructuraciéon diferente de problemas de contexto
semejantes que resultan de é1” (Crozier, 1990, p.184), esto ayudando a cubrir con una mayor

extension las probabilidades de que la estrategia resulte funcional.

" Para la informacion de Bernoux, véase en: Bernoux P. (1985). La sociologie des organisations. (1a.
publicacién) Initation. Editions du Seuil. pp. 129 - 132. Para la informacion de Crozier, véase en: Crozier M.
y Friedberg E. (1990) El actor y el sistema, Alianza, México. p. 190. Para la informacion de Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel , véase en: Mintzberg H., Ahlstrand B. y Lampel J. (1999) Safari a la estrategia. Una
visita guiada por la jungla del management estratégico, Granica, México. p. 15.
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El analisis estratégico necesita tomar en consideracion algunos matices para aplicarla en la
organizacion sin presentar resistencia; entre ellos, la sensacion que puede provocan en los
trabajadores el ser dominados, la sensacion de ser presionados a una actividad que no desean;
ademas de la definicidn de objetivos que mantengan un camino para la organizacion, aunado
a que entre ellos no presenten contradicciones; otro elemento son los juegos de poder tanto
entre trabajadores, como de la fuerza que se ejerce en forma descendente, por ultimo;
contemplar los recursos que se tienen al alcance para lograr esos mismos objetivos. Se debe
tomar en cuenta de igual forma, el aprovechar las oportunidades que se presenten en

determinados momentos y sacar de ello un aprendizaje.

Cabe destacar la postura de Crozier (1990) que afade la importancia de considerar que sea
la estrategia que se aplique, ésta se encuentra limitada por las reglas de la organizacion, sus
restricciones y los juegos sociales que ya existen; aunado a que se debe comprobar que la
orientacion estratégica exista, se debe descubre, debido a que no se tiene una anticipacion de

ella, se debe verificar.

El andlisis estratégico, debe considerar el tipo de organizacién en el que se estd
desenvolviendo y el alcance que puede tener ella misma para influir en el ambiente de su
sector, teniendo como base los procesos ya realizados, la experiencia que se ha adquirido con
el tiempo y con las malas decisiones que se tomaron en su momento. En el anélisis se debe
cuidar de no s6lo quedarse en el andlisis, sino que esa misma investigacion debe servir de
apoyo o manual (en todo caso) que brinde reglas o posibles pasos para realizar una actividad

o tomar una decision.

1.2.3.1.1. PLANEACION ESTRATEGICA
La planeacion estratégica seria el siguiente paso del andlisis estratégico, una vez que se ha

observado el entorno y se han visto las variables que influyen en la toma de decisiones, se
comienza a establecer el plan para poder resolver la problematica. Un paso a paso de lo que
se va a solucionar y con qué herramientas se hara.

Para Lozano (2015) el pensamiento estratégico se comenzé a producir como modelo de
gestion en los 60 principalmente. El estudio de la planeacion estratégica “es utilizado para

referirse a un proceso de pensamiento programado, medible, analitico y formal” (Barba y

73



Montoya, 2013, p. 67), el cual “representa un ejercicio de gestion que parte de un andlisis de
las fortalezas y debilidades de la empresa, asi como de las oportunidad y amenazas del
entorno, para prevenir o anticipar, asi como accionar o controlar, el funcionamiento de la
organizacion” (Lozano, 2015, p.17).

La planeacion estratégica es un método de apoyo para el papel de manager, presenta opciones
para enfrentarse a determinadas situaciones conforme al contexto, en tiempo y espacio
definidos que conformen lineamientos medibles sobre lo que ha funcionado con anterioridad
y que puede servir de apoyo para situaciones futuras. Tiene la posibilidad de servir como un
plan de contingencia 0 como un apoyo para formularlo.

Para Lozano (2015), Barba y Montoya (2003), el objetivo de la planeacién estratégica es la
operacionalizacion de las estrategias desarrolladas a través del pensamiento estratégico, y
facilitar este mismo proceso; es por ello que predetermina la forma en como las
organizaciones funcionan, ademas de que, previniendo el cambio y el conflicto, ante todo.
La planeacion estratégica no solo promueve capacidad para resolucion de conflictos en la
gestion, aunado a esto, busca reducir lo mas posible el nivel de incertidumbre, mejora las
relaciones laborales, los procesos y la comunicacion entre cada uno de los miembros que
conforman la organizacién

Tomando lo anterior como fundamento, “la planeacion estratégica se basa en el supuesto de
que se puede identificar, formular y comunicar metas estables que puede lograr la
organizacion” (Barba y Montoya, 2013, p. 73), y esto, del mismo modo, brinda un apoyo
para formalizar los procesos, “el funcionamiento y eficacia de la PE, no depende de sus
elementos, sino de sus disefios: Mision, vision, FODA, objetivos, estrategias, lineas de accién
y Metas y/o indicadores” (Lozano, 2015, pp. 51 y 52).

La planeacion estratégica busca ser realista con sus objetivos y ser claros en que esos mismos
objetivos sean alcanzables (tanto a corto, mediano y largo plazo), de igual manera; busca
medir esos resultados para analizar si son viables o no al momento de ejercerlos, tener
delimitada la manera en que aplicara y los medios por los cuales se implementara, establecer
si seré por fases o0 no. Estos son solo algunos de los procedimientos que se van a ir aprobando
conforme a la marcha.

En la construccion de la planeacion estratégica puede presentarse como un momento de

incertidumbre por parte del méanager, “si bien su surgimiento estd relacionado con las
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organizaciones, este responde a un afan directivo, donde lo que busca es guiar a la
organizacion en un sentido predeterminado, y no explicar ninguno de los procesos” (Lozano,
2015, p. 13) y desde este origen en lo directivo, “las estrategias pueden ser creadas de acuerdo
a problemas del presente y con soluciones imaginadas de acuerdo al conocimiento limitado
del mismo” (Barba y Montoya, 2013, p. 72).

Cabe sefialar que la planeacion estratégica se percibe como un ejercicio impuesto por los
managers de la organizacion, sin embargo; son formuladas (o deberian serlo) por todos sus
miembros, tomando en consideracion que el manager no puede tener una percepcion tan
amplia de todos los problemas presentados en su entorno, tomando simplemente por los
limites de la subjetividad, y con base en esto, implementar medidas de mejora ¢cémo

implementar un plan de mejora en un problema que ni siquiera se sabe de su existencia?

1.2.3.1.2. PENSAMIENTO ESTRATEGICO
El pensamiento estratégico (PE) dentro de la planeacién, trae consigo un impulso que motiva

a crear nuevas propuestas para el plan que se va a formular. Se ubica en todas las variables
presentadas y pueden comprender contextos que dificilmente se plantean desde una
perspectiva mas estricta en cuanto a procedimientos.

El PE, “se utiliza para referirse a un proceso de pensamiento creativo, divergente,
inconmensurable, ambiguo” (Barba y Montoya, 2013, p. 67), al mismo tiempo ‘“‘se caracteriza
por mantener una posicion tedrica que le permite esbozar la complejidad inherente al proceso
estratégico” (De la Rosa et al., 2013, p. 28), “es descubrir las nuevas estrategias de forma
imaginativa que puedan volver a escribir las reglas del juego competitivo y prever el futuro
potencial considerablemente diferente del presente” (Barba y Montoya, 2013, p. 71).

El pensamiento estratégico lleva consigo cualidades que motiva a la competencia tanto desde
el interior, como en el exterior de la organizacién; para mantenerla constante requiere de una
mentalidad habil, creativa, analitica y agil para comprender los hechos que se tienen en frente
y sacar provecho de ello desde las oportunidades que tiene el manager.

El PE “propone las cinco fuerzas de analisis, la cadena de valor, el modelo de diamante de
ventaja competitiva nacional y la estrategia como sistema de actividad” (Barba y Montoya,

2013, p. 69), también “forma parte integral de la administracion estratégica, es decir, es un
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elemento esencial para la realizacion del liderazgo estratégico” (De la Rosa et al., 2013, p.
22).

Tener como base el pensamiento estratégico brinda un impulso que genera propuestas a nivel
competitivo con otras organizaciones; el apoyo para el uso de todas las herramientas al
momento de establecer estrategias de gestion. Selecciona variables de un gran valor a
variables de menor valor, jerarquiza, selecciona y busca la manera més efectiva

funcionalmente.

1.2.3.2. CAMBIOS ORGANIZACIONALES
El cambio dentro de la organizaciobn es un proceso inherente a su supervivencia, es

indispensable para su existencia. Los procesos de adaptacion requieren cambios, y estos se
presentan en cualquier punto de la historia de la organizacion, en su nacimiento y
crecimiento, incluso en su muerte, los individuos cambian de perspectiva y realizan procesos
de cierre y desapego.

Coronilla y Castillo (2000) definen el cambio como una transformacion de los procesos y
estructuras de una organizacion, con lapsos de ambigiiedad organizativa que se produce por
la compleja interaccion entre distintos individuos, problemas, soluciones y toma de
decisiones. Agregando que el cambio organizacional no es so6lo iniciar un proceso de
reestructuracion, oficialmente autorizado y objetivamente "planeado™, también se produce en

el terreno de la cotidianeidad.

Como se menciond con anterioridad, el cambio es un proceso por el cual la organizacion
debe pasar y aprender de él si busca la supervivencia, ayuda a realizar mejoras si se aplican
de una forma estratégica cubriendo todos los elementos involucrados. Lleva consigo el
aceptar o descartar oportunidades que se pueden presentar en una sola ocasion, promueve

superar retos cada dia.

El cambio se puede vislumbrar “como un proceso planeado (racional), como un proceso
adaptativo (intencional o emergente) o como un proceso accidental (cesto de basura)”
(Coronilla y Castillo, 2000, p. 79), del mismo modo, puede presentarse como “un fenémeno
que abarca a toda la organizacion, pero también involucrando sélo una parte de ella”
(Coronillay Castillo, 2000, p. 78).
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El cambio organizacional puede hacerse de forma estratégica y planeada (de preferencia, lo
mas iddneo), sin embargo; esto no significa que funcionara de la manera en que se
proyectaron los objetivos. En algunas ocasiones, el cambio puede salir de mejor manera

cuando la estrategia se da de manera espontanea y sin un plan detallado previo.

Una vez que comienza el cambio organizacional, se pueden presentar inconvenientes que
entorpezcan este proceso, “las dificultades comunes con las que tropieza cualquier esfuerzo
de cambio voluntario de una organizacion:... el de la elaboracion del proyecto de cambio y
el de poner en marcha el cambio, una vez que éste se haya decidido” (Crozier, 1990, p.315)
aunado a otras complicaciones, como la reestructuracion: “un primer paso para entender el
cambio en organizaciones formales en forma diferente, es restablecer la relacion que existe
0 puede existir entre los individuos, por un lado, y la organizaciéon como un conjunto, por
otro” (Coronilla y Castillo, 2000, p. 79)

Para el cambio organizacional, se debe desarrollar un plan estratégico que evalle las medidas
que se quieren impulsar en ese mismo proceso de mejora, sin intencion de imponer reglas o
forzar a realizar actividades que puedan resultar en rebeldia por parte de los integrantes de la
organizacion que haran el cambio. Para este proceso se pueden involucrar y tomar en cuenta
las propuestas de los individuos, lo cual resultara en una herramienta que amplia el panorama

al momento de tomar acciones.

1.2.3.2.1. TEORIAS DEL CAMBIO
Con la finalidad de que se produzca este cambio de la manera mas eficiente, algunos tedricos

ya han desarrollado bases que pueden ayudar en este proceso (segln los contextos en los que
fueron desarrolladas). Las teorias brindan un antecedente de ciertas situaciones, contextos
delimitados y con herramientas especificas que en su momento fueron utilizadas y; aunque
no se puede generalizar una teoria, se puede tener un “aproximado” de la forma en que

resultaria aplicarla en algunas situaciones similares.

A fin de que el cambio no s6lo nazca, sino que se realice, “los cambios culturales y sociales
encuentran a veces su paralelo en los cambios psicoldgicos; aunque no en una relacién de

persona a persona” (Etzioni, 1979, p.194). Sobre todo, se debe tener en cuenta, que el aplicar
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las teorias del cambio, hay que contemplar un amplio rango de subjetividad limitada y que el

modo en que sean aplicadas resultara en situaciones distintas debido a la misma interaccion

organizacional. Como parte de estos cambios, se puede involucrar el Desarrollo

Organizacional explicado por Barba y Solis (1997), enfocado en realizar mecanismos

adaptativos de la organizacion.

Algunas de las teorias que se relacionan con el cambio organizacional involucra persuasion

y comportamiento en el individuo:

Bernoux (1985) indica que la teoria de las necesidades tiene funcién pedagdgica sobre
declaraciones inciertas de la naturaleza humana, usando herramientas de persuasion
con la finalidad de implementar nuevas politicas de personal. Afiadiendo el riesgo de
que “toda reacciéon a una modificacion tiene por objeto restaurar el equilibrio

amenazado por el cambio: hay un estado ideal al que siempre debemos volver”

(Bernoux, 1985, p.140).

Otras teorias se involucran mas con el cambio del medio ambiente:

“Los sistemas abiertos se caracterizan por la capacidad de reestructurarse y adaptarse
de esta manera continuamente en respuesta a los cambios en su ambiente” (Salaman
y Thompson, 1984, p.109) (cambios directos, sociales y culturales).

“Las teorias del cambio: unas funcionalistas de orden estatico y las otras dindmicas,
referentes al desarrollo. Las primeras, relativamente complejas y rigurosas, no
explican mas que la estabilidad; y las segundas, mucho mas vagas, pero a su vez
mucho mas Utiles en la polémica, sacan su fuerza de conviccion esencialmente del
hecho de que parecen estar ligadas a las primeras, siendo que en realidad no hay entre

ellas ninguna relacion logica” (Crozier, 1990, p.307)

Algunas, hablan directamente desde la estructura interna de organizacion y de qué tan unida

se encuentra para enfrentar las problematicas presentadas:

Con base en Coronilla y Castillo (2000), tenemos el cambio organizacional desde los

sistemas flojamente acoplados, vistos como un proceso accidental, el cual no lleva un
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equilibrio de fuerzas, ni busca solucionar conflictos, ayuda a entender situaciones

como que el proceso del cambio como su definicion misma son cambiantes.

Estas teorias pueden ser un apoyo para entender a la organizacion, unirlas y explotar cada
una de ellas basandose en la situacion en la que se quiera desarrollar desde el punto de vista
al que se quiera llegar como punto final. Abarcar desde el aspecto interno e ir extendiéndose
al entorno externo de la organizacion, ayudara no sélo a que el cambio se dé de forma
equitativa, de igual manera, podria hacerlo perdurable con el tiempo. Incluso “una
transferencia de modelos organizacionales efectiva contempla una aceptacion, adaptacion e

integracion” (Barba y Solis, p.147)

Influir en un entorno organizacional es un proceso extenso de pequefios cambios que se van
a ir reflejando a lo largo del ambiente con el paso del tiempo, el proceso de cambio puede
durar un tiempo corto o extenderse por algunos afios. Ofrecer estas teorias, es brindar
herramientas que brinden apoyo para facilitar este cambio y abordar multiples posibilidades
que pudiesen influir en alguna toma de decisiones. Tener un sustento previo al cambio, ayuda

a que el resultado pueda ser observable y medible.

1.2.3.2.2. ADAPTACION ORGANIZACIONAL
El siguiente paso para el cambio organizacional seria definir y establecer las adaptaciones

que se haran en la estructura. Establecer los pasos para esa adaptacion deben estar basados
definitivamente en el tipo de cambio que busque la organizacion, y que se vea reflejado en
cada uno de sus miembros. Ya sea que la reestructuracion cambie a los individuos que la
componen, a que la actitud de los individuos sea la que cambie a la estructura.

El cambio trae consigo un proceso de adaptacion, “el cambio como adaptacion significa
realizar ajustes, transformaciones organizacionales” (Coronilla y Castillo, 2000, p. 87), sin
embargo, “queremos decir que son los hombres los que cambian, y que no s6lo no cambian
en forma pasiva, sino que lo hacen dentro de su colectividad y como colectividad...”

(Crozier, 1990, p.310).

Cristallini (2009) brinda una perspectiva de oportunidad de accion afiadiendo que las crisis,
lejos de ser eventos catastroficos, pueden convertirse en catalizadores de cambio y

crecimiento para las organizaciones. Si bien es cierto que las crisis son una realidad constante
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en el mundo actual, es crucial diferenciar entre aquellas que representan problemas genuinos

y las que albergan oportunidades de aprendizaje y evolucion.

El manager debe estar consciente que en el proceso de cambio se debe mantener una
organizacion unida, con un enfoque similar y objetivos compartidos que apoyen o estimulen
al cambio, desde la perspectiva de cada una de las partes o grupos de la organizacion. La
reestructuracion debe ser aplicada desde cada una de las lineas de accion formuladas en el
entorno organizacional (ya sea horizontal o vertical).

Para que el cambio se realice de la forma mas iddnea y deseada posible, se debe abordar
desde los individuos, el cambio “depende de la responsabilidad personal de los individuos,
los cambios en las relaciones interpersonales, la efectividad grupal y las relaciones
intergrupales son necesarios antes de que sea posible incorporar modificaciones
estructurales” (Argyris, 1976, 142).

Si se mejoran los procesos, herramientas y técnicas de accién en la mejora del ambiente,
segun Bernoux (1985), los trabajadores responderan a la adaptabilidad con alta
productividad, lo cual rehabilitara la motivacion laboral y modificara excesos de division del

trabajo y mejoraran los métodos.

Mantener la adaptacion en el ambiente organizacional implica una interaccién de todos sus
actores y un involucramiento en la toma de decisiones por cada uno de ellos, se busca
fortalecer estrategias y aprender tener una conciliacion entre los intereses de cada uno de los
individuos. Mantener el interés constante en cada uno de los miembros con el fin de mejorar
es una actividad compleja tratandose de una organizacion, no sélo por su tamafio, se tiene
una cultura, valores e historia que sin duda intervienen en la reaccién que tiene cada persona
ante una situacién de presién en el ambiente.

El cambio, con base en Coronilla y Castillo (2000) se ubica en el terreno de los constantes
intercambios y negociaciones por parte de los integrantes de la organizacion, una vez que se
realizar estos cambios, se puede producir una “modificacion efectiva si los cambios son
perdurables, se controlan por si mismos y refuerzan la competencia del sistemay lo conducen
a su ulterior desarrollo” (Argyris, 1976, p. 138)

Las herramientas que se usen dentro de la estructura para realizar el cambio organizacional

pueden ser pequerfias partes de un todo y que, si se hace el cambio en una de esas pequefias
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partes, por minimo que sea el ajuste, se vera reflejada en la totalidad. Se busca ubicar

secciones que definan los movimientos en cada una de las partes involucradas.

Finalmente, la adaptacion organizacional depende la constancia del cambio y los ajustes que
se van haciendo a lo largo de este proceso formando asi un sistema adaptado “en el que todas
sus partes son interdependientes y que. por tanto, posee un minimo de estructuracion”
(Crozier, 1990, p. 233). Para ello se debe planificar y colocar secuencialmente los pasos a
seguir; conlleva persuasion, liderazgo, intencionalidad y consensos entre los grupos e

individuos que componen la organizacion.

1.2.3.3. INTEGRACION DE LOS INDIVIDUOS COMO UNIDAD
El ambiente dentro de una organizacidn pretende que sus individuos se integren a una

personalidad, para que asi se genere el sentimiento de unidad, a nivel individual y de grupos.
La pertenencia a un grupo y la identidad que el individuo genere a través de él puede construir
una identidad nueva en su bagaje cultural, conocimientos nuevos, habilidades, gustos, entre

otros aspectos y adaptar estos aspectos a su personalidad.

En la organizacion “se trata de reconocer que son los individuos quienes, por sus acciones,
contribuyen a la construccion de su sociedad” (Barba y Solis, p.198), es parte de “considerar
que el empleado es ante todo una persona, no un engranaje mas” (Glée, 2022), inclusive en
este tenor de brindar motivacion a la pertenencia, se busca “hacer felices a las personas
dandoles acceso a las decisiones” (Bernoux, 1985, p.91), esto con tal de mejorar sus

habilidades dentro del entorno.

Los individuos tienen determinadas caracteristicas y actitudes adoptadas de los contextos en
los que se han desenvuelto con el paso de los afios. En este mismo proceso de adopcion de
valores y de habitos, el individuo se coloca en una posicion dentro de cada ambiente
(desempenia el rol de hijo, compafiero de clase, hermano, amigo, entre otros), esta posicion
lleva consigo responsabilidades y habilidades que debe desarrollar para que este grupo
funcione. En cada uno de los papeles que desempefia el individuo, se hace un proceso de
retroalimentacion, lo que significa que el individuo no representa s6lo una pieza que hace

funcional a la empresa; ambos se ven beneficiados del feedback.
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Con base en Glée (2022), la integracion y el bienestar laboral dependen de la construccion
de un entorno de confianza, donde los empleados se sientan orgullosos de su trabajo y formen
parte de un ambiente positivo y colaborativo. Al invertir en estos aspectos, las organizaciones
pueden crear un lugar de trabajo donde los empleados prosperen, contribuyendo al éxito
general de la empresa. Para Bernoux (1985), otros factores de satisfaccion laboral serian:

logros, reconocimiento, trabajo en si, responsabilidad y promocion.

Con la finalidad de que cada individuo esté satisfecho de formar parte de esa unidad, hay que
considerar aspectos que mantengan el interés de aportar a la organizacion, cubriendo el
sentimiento de sentir un beneficio al ser parte del grupo (no necesariamente desde un aspecto
monetario). Si el individuo se considera escuchado y valorado en la toma de decisiones, es
probable que quiera continuar siendo miembro de este grupo.

Muchos de los actores de la organizacion, en esta misma integracion “intuyen y acatan con
sabiduria las restricciones que impone el sistema y los limites que deben respetar para poder
actuar eficazmente dentro de é1” (Crozier, 1990, p.223), similar a las reglas de juegos, es una
serie de interacciones en las que predomina la importancia social, “el comportamiento de los
individuos se desarrolla en términos de cadenas de medios y fines” (Coronilla y Castillo,
2000, p. 84). Incentivar a la integracion y unificacion “se trata de una operacion que pone en
juego no la voluntad de un grupo, sino la capacidad de diferentes grupos comprometidos en
un sistema complejo para cooperar, de otra manera, en la misma accion” (Crozier, 1990,

p.320).

La integracion de la unidad en el ambiente organizacional es parte de la estrategia de
management, trata de cubrir aspectos de pertenencia y crecimiento profesional en cada uno
de los integrantes de la organizacion, con la finalidad de promover un ambiente armonioso y
cooperativo que ayude a lograr objetivos tanto personales, de grupo, como de la organizacién

en si misma.

1.2.3.3.1. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL
La gestion en las organizaciones conlleva cambios, aprendizaje y movimiento constante el

cual influye en diferentes segmentos de la organizacion de distintas maneras. El
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comportamiento organizacional (tanto a nivel de la organizacion, como individual) es de
hecho, el que més presenta cambios continuos y adaptaciones frente a las presiones tanto
internas, como externas.

La habilidad y el comportamiento del individuo “se adquiere nuevamente cada dia y, por
consiguiente, depende en cierto modo de las condiciones exteriores de ese dia y del equilibrio
interno” (Mayo, 1972, p. 81), y en este misma interaccion “el individuo necesita de los grupos
para establecer su identidad, encontrar sentido a su existencia y expresar diferentes aspectos
de si mismo” (Stapley, 2006, p. 155). Una vez formado el grupo, “los individuos deben estar
involucrados en dar sentido a la experiencia que los rodea y, por lo tanto, deben ser los
individuos los que se preocupen por el desarrollo de este fendmeno que se asemeja a una
mente grupal” (Stapley, 2006, pp. 152 y 153).

El sentir de un individuo depende mucho de la forma en que se desenvuelve en los grupos
con los que interactla, pasa de uno a otro y lleva consigo aprendizaje y emociones, las
organizaciones pueden ser el apoyo para construir la personalidad de los individuos que la
componen, y se busca fortalecer tanto la identidad que se tiene en el grupo, como el mismo
vinculo formado en el grupo y aungue suene contradictorio, las personas buscamos tanto

individualidad como pertenencia en el mismo ambiente.

Al momento en que se integran los grupos, ‘el grupo visto como un todo, como un organismo
0 una entidad por derecho propio que posee dinamica, estructura y desarrollo independientes
del individuo, tiene el efecto de reducir al individuo a ser parte del todo” (Stapley, 2006, p.
161), a pesar de que esta misma union pueda generar “problemas afectivos... todo individuo
para construir y mantener su propia identidad depende, por lo menos parcialmente, de los
otros, de las percepciones y de las definiciones que de si mismo recibe” (Crozier, 1990,
p.174), al momento en que comienza a construir una identidad de grupo, “el resultado de la
identificacion grupal de un individuo es que él o ella reacciona a los atributos del grupo como
si estos atributos fueran también suyos” (Stapley, 2006, p. 159), se forma una personalidad

de uno mismo para todas sus partes.

Los vinculos que se generan los individuos a través de la organizacion implican lineas
jerarquicas que unen las personalidades de cada uno de los integrantes. Poniendo como

ejemplo, si se coloca a una persona con liderazgo en un grupo, por lo general, el grupo seguira
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su iniciativa, aunque, el mismo individuo también querrda aprender formas nuevas de
liderazgo, lo cual lo llevara a buscar otros lideres para adoptar técnicas que pudieran parecerle
funcionales desde su perspectiva. En este proceso se juegan distintas formas de pertenencia
a los grupos, debido a que se pretende formar parte de alguno de ellos, pero al mismo tiempo,
presentar una diferenciacion que los resalta como individuos dentro del grupo.

Por otro lado, desde el comportamiento con lineas de accion verticales, se puede observar
que “la calidad del comportamiento de una persona parece depender de una dosis suficiente
de interaccion con su superior jerarquico” (Cristallini, 2009, p.298). El vinculo que se forme
con los lideres o managers influye indudablemente con su comportamiento individual,
“tienen valores de compromiso colectivista con la organizacion debido a su relacion con los
managers, los propietarios y los compafieros (colectivismo) y en menor medida con el trabajo
en si mismo o con un esquema de compensacion particular (incentivos individualistas)”
(Barba y Solis, p.170), incluso en ocasiones, “los miembros de los grupos sucumben a la

presion de un lider por miedo a consecuencias” (Chaykin, 2015)

El tipo y nivel de interaccion que se tiene entre los miembros de la organizacion (en cualquier
direccién de la linea jerarquica), es lo que influye de forma positiva o negativa en el
comportamiento de las personas que integran el ambiente. Mas que la manera en cémo se
desarrolla el méanager con los trabajadores, se debe observar la forma en que el manager es
percibido por ellos, debido a que este comportamiento resultard en un ambiente
cooperativista o individualista entre los compafieros. EI méanager entonces puede ser
percibido como una fuente de inspiracion y conllevar motivacion a los miembros para seguir
siendo parte del conjunto, o desde una perspectiva completamente diferente, estar inmersos

en un ambiente de miedo a los jefes 0 manager.

Crozier (1990) expone algunos juegos gque condicionan los comportamientos, como lo es que
se le obligue al personal a adoptar una estrategia “ganadora” para minimizar las pérdidas,
ademas de lograr que el personal sienta un minimo de cooperacion, para conservar su

autonomia en determinadas actividades dentro de la organizacion.

El papel del manager influye en el comportamiento organizacional a través de la persuasion
e influencia en cada uno de sus integrantes, busca fortalecer la identidad de unidad, ser parte
de un todo. Partiendo de la ideologia que el beneficio o triunfo de la organizacion, sea el
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triunfo de cada uno de los miembros, se realizan juegos internos que mantengan este sentido
de pertenencia, en el cual se debe cooperar para cumplir los objetivos tanto individuales,

como de grupo.

1.2.3.3.2. SENTIDO DE PERTENENCIA Y APEGO A LA ORGANIZACION
Los miembros de la organizacion buscan obtener satisfaccion profesional y emocional por

parte del ambiente en el que se desenvuelven, tener un apoyo como incentivo para mejorar
en ambos sentidos. En este sentido de pertenencia a la organizacion, se pueden observar
algunos comportamientos que el individuo trae consigo, ya desarrollados con anterioridad en
otros ambientes, como en la familia, la escuela, entre otros contextos; lo cual puede generar
un apego tanto a sus comparieros, como a la organizacion misma que le provee beneficios.
El pertenecer a una organizacion brinda sentimientos de dependencia que pudiesen haberse
desarrollado con anterioridad, “el sentido de significado del trabajo de los empleados se
puede cultivar en los contextos caracterizados por la cercania interpersonal, la pertenencia y
launiéon” (Lysova et al., 2018, p.385), aunque por otro lado, se pueden observar sentimientos
negativos, “el querer considerar exclusivamente el sufrimiento, lleva a que exista una gran
tentacion de hacer cuidado o maternidad en lugar de gestion” (Cristallini, 2009, p.195), sin
embargo, a pesar de estos sentimientos, se forma un vinculo, “la relacion entre el empleador
y el empleado se ve en términos morales. Se asemeja a una relacion familiar con obligaciones
mutuas de proteccion a cambio de lealtad. el mal desempefio de un empleado en esta relacion
no es una razén para el despido: uno no despide a su hijo” (Hofstede et al., 2010, p. 120).
Con la finalidad de entender el comportamiento, se debe plantear en primer plano y desde la
perspectiva del individuo, ¢qué significado que se le da al trabajo?, y a partir de esta relacion,
derivar los temas que se engloban para identificar desde cuales se puede influir y desde cuales
no se puede.

Teniendo como base este cuestionamiento, se debe plantear el como se ve la organizacion a
si misma 'y como la ven los empleados, identificando los beneficios que ésta le pueden traer
y si se obtiene de ella algin elemento benéfico para su crecimiento.

Otro elemento que se debe considerar es ¢las relaciones de ambientes como la familia, se ven
reflejados en las mismas relaciones de organizacion?, ¢las ideologias de cada ambiente se

Ilevan de un espacio a otro?
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La finalidad de pertenecer a los grupos vendra entonces con satisfaccion, frustraciones y
necesidades, “la pertenencia a un grupo es psicoldogicamente esencial y, sin embargo, una
fuente de creciente incomodidad” (Stapley, 2006, p. 155), continuamente se busca “encontrar

el ‘yo’ en el equipo” (Buis et al., 2019, p.89).

Los individuos buscan distinguirse, aun formando parte del grupo; no se busca tener el
sentimiento de ser rechazados o excluidos en el conjunto, pero tampoco se pretende no
destacar por determinadas habilidades en comparacion del grupo.

Encontrarse involucrado dentro de alguna organizacion lleva consigo reglas de convivencia
que se deben acatar en cada uno de ellos, desempefiando distintos roles dependiendo del
entorno. Ejemplo de ello, dentro de la familia se puede tener el rol de padre, hijo 0 hermano
y sefialar desde esa posicion, ¢qué responsabilidades se deben desempefar en ese rol?
Partiendo desde la figura paterna, se tiene una perspectiva (culturalmente) de un papel
proveedor, al cual se le debe tener respeto y obligaciones para demostrar que se realiza un
trabajo eficiente. Esta programacion mental se puede replicar en el ambiente organizacional,
donde el jefe, 0 manager se observa como la figura paterna de los grupos que la integran, el
cual protege, es lider y procura los vinculos entre los miembros de la organizacién (simulando

el ambiente familiar de hermanos).

Similar a los patrones que se repiten dentro de la familia, “no deberia sorprender a nadie
cuando las actitudes hacia los padres y hacia los maestros, que son parte de nuestra
programacion mental, se transfieren hacia los jefes” (Hofstede et. al, 2010, p. 73), es por ello
que “lo que permite la creacion y la permanencia de vinculos en un grupo no es otro que el
amor, gracias al cual todo grupo debe su cohesion. este amor une a los individuos tanto al
padre (el lider) como a los hermanos (los iguales)” (Bernoux, 1985, p.173).

Asi como a la organizacion se le puede ver desde una figura con cualidades paternas, del
mismo modo se pueden identificar cualidades maternas. Entre ellas se encuentran: no hacer
enojar a la madre (tratar de mantener un sentido de aprobacion a las actividades que los
miembros desempefian); se le ve un beneficio econdmico por ciertos deberes (trabajar a
cambio de un incentivo, o incluso en tener beneficios con la madre por ser un buen hijo); se
tiene una satisfaccion por generar vinculos con una figura que parece saber mas de
determinados temas; la organizacion le genera bienestar a los trabajadores (como se percibe
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desde la madre); finalmente, se busca tener un momento de comodidad, sin problemas. Un
claro ejemplo seria el que los individuos prefieren en algunos casos tener un empleo de
oficina, el cual brinda certeza por parte de la organizacion en va a procurar a sus trabajadores
(hijos) y se tiene por sentado que esta figura resolvera los problemas que el ambiente externo

les genere sin generar alguna consecuencia en su salario.

En cuanto a estas actitudes maternas, se observa el “complacer a la madre y no hacerla enojar,
pues es la fuente de todo placer, bien podriamos anticipar que el grupo en la mente, también
afecta la forma en que se comportan los miembros del grupo““(Stapley, 2006, p. 156), esto
vinculado al sentido de pertenencia, en el que “ninguno de nosotros es verdaderamente
independiente, ni siquiera en la vida adulta, y de vez en cuando nos aferramos unos a otros
como si fuéramos madres entre nosotros” (Stapley, 2006, p. 154), inclusive, en algunos casos
“se puede adelantar la hipdtesis de que nuestra necesidad humana de pertenecer y establecer
un estado de unidad psicoldgica con los demas representa un deseo encubierto de restaurar
un estado anterior de bienestar sin conflictos inherente a la union exclusiva con la madre”
(Stapley, 2006, p. 155).

En algunos contextos organizacionales, se va a preferir contratar a alguien que le genere
confianza y lealtad en el ambiente, con la finalidad de reducir riesgos, a pesar de que esta
persona no cubra con el perfil o las necesidades que realmente requiere cubrir la
organizacion. Esto deriva en contratar familiares o conocidos de los trabajadores de

confianza, lo cual puede resultar en ventaja o desventaja en distintos puntos.

Hofstede G., Hofstede G. J y Minkov (2010) identifican que el lider actia con base en el
interés del grupo, alin en ocasiones en las que éste no se encuentre de acuerdo de esa decision,
no contrata a un individuo, sino a alguien que pertenece a un grupo; teniendo en
consideracién esto; si es una sociedad colectivista, se da preferencia a la contratacion de
familiares, personas conocidas provoca una reduccion de riesgos, por otro lado; en una
sociedad individualista, las relaciones familiares se consideran indeseables por conflicto de

intereses.

En este mismo proceso de formar parte, viene consigo un sentimiento de miedo a ser excluido

por la misma organizacion o los grupos en los que se desenvuelven. El individuo
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constantemente tiene la motivacion de crecer en conjunto y busca tener un apoyo para la
toma de decisiones. El desempefio del mismo individuo puede verse afectado por la misma

interaccion y motivacion que el grupo ejerza sobre él.

Con la finalidad de explicar mejor la dependencia a pertenecer a un grupo: “cada paso de la
independencia psicoldgica es bienvenido por la sensacion de libertad, pero temido por la
amenaza del abandono, el aislamiento y la pérdida del objeto de amor” (Stapley, 2006, p.
154), inclusive “las personas se atienen a las costumbres de sus grupos y sociedades tanto

porque desean aprobacion como porque temen el castigo” (Stapley, 2006, p. 157)

El comportamiento del individuo depende de su sentir frente a la organizacién, y de lo que
los grupos pueden generar en su desempefio y emocionalmente, hay herramientas que se
pueden utilizar a ventaja o desventaja de la organizacion desde el papel de méanager
(influencia, persuasion, fortalecimiento de vinculos, motivacion, entre otras). Conseguir una
perspectiva de unidad entre los miembros de la organizacion ayuda a actividades de
cooperacion y de mejorar tanto desde la perspectiva personal, como en el ambiente de
conjunto. Ubicar el entorno en el que se desenvuelve cada uno de los miembros de la
organizacion y persuadir para satisfacer sus necesidades personales, ayudaran a encontrar el
equilibrio del desempefio que tenga cada uno de ellos al momento de integrarse a los grupos

0 a las reglas de la organizacién misma.
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CAPITULO 2

2. ESTRATEGIA METODOLOGICA
La investigacion utiliza una metodologia cualimétrica basada en la Gestion Socioeconémica

con la finalidad de ubicar los disfuncionamientos de las organizaciones. Se desglosaran las

técnicas y procedimientos ordenados y planificados, que se utilizardn para alcanzar el

objetivo. Se realizaran entrevistas semi estructuradas a los integrantes de la organizacion. Se

utilizara el disefio de intervencion Horivert, dirigido tanto al equipo de direccion, mandos

medios y operarios. En la Tabla 10, se desarrollan los pasos de la investigacion: recopilacion

de informacion, procesamiento y andlisis de lo recabado. En la Tabla 11, se desglosan los

pasos de la investigacion, por objetivo especifico.

Tabla 10. Disefio metodologico de la investigacién

Busqueda/ recopilacion de
informacion.

Procesamiento de
informacién

Analisis de informacion

- Sustento teorico.

- Informacion recabada de la
fabrica Strongpack.

- Herramientas de observacién
e intervencion administrativa.
- Entrevistas semi
estructuradas a cada uno de los
miembros de la organizacion.

- Jerarquizar datos obtenidos
durante la intervencién en la
fabrica.

- Unificar informacion
recabada.

- Realizar representaciones
graficas que ayuden a la
comparacion de datos
recabados.

- Delimitar los resultados de
acuerdo con la alineacion de
objetivos organizacionales.
- Ubicar disfuncionamientos
dentro de la organizacion.

- Propuestas de solucién.
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Tabla 11. Metodologia por objetivo especifico.

OBIJETIVO GENERAL:

Identificar los objetives de la organizacién
(internos y externos).

Evaluar el nivel de influencia cultural de la
organizacién sobre sus miembros.

Ubsicar las formas de comunicacién
generados dentro del ambiente
organizacional.

Distinguir las problemdticas de gestion en el
papel del lider en el proceso de unificacién
organizacional.

Proponer herramientas que ayuden en el
proceso de alineacisn de objetivos de los
individuos con los objetives de la
organizacion.

.

.

Buscar aportacién tesrica sobre los
objetivos de la organizacisn.
Recabar informacién en Strongpack
sobre su perfil organizacional (desde
el aspecto interno) y la imagen que
presenta hacia sus clientes (por redes
sociales)

Recopilar informacién tedrica sobre
cultura organizacional.
Acercamiento a la organizacicn
Strongpack para entender la cultura
organizacional en la que se
desenvuelven.

Buscar sustento tedrico sobre teorias
de la comunicacién para entender el
proceso de su formacisn y las
herramientas utilizadas.

Observar los medios de comunicacion
utilizados en Strongpack.

Reunir la informacién necesaria para
entender el proceso de gestion dentro
de la organizacion.

Buscar y recabar informacién sobre el
Modelo de Gestién Socicecondmica
para ubicar los disfuncionamientos de
la organizacién.

Recopilar la informacisn reunida
durante el diagnéstico en la
organizacién y desde la perspectiva
tedrica.

.

.

Elaboracién de fichas y PDIC parala
identificacion de los objetives
orgunizucicnu|es.

Ubicar las deficiencias de |a identidad
organizacional.

Encontrar los elementos que presentan
contradicciones organizacionales.

Comprender la cultura organizacional y
su alcance dentro de un ambiente
constante de convivencia entre sus
miembros.

Ubicar la cultura en la que se
desenvuelve Strongpack, tanto en
aspecto formal, como informal.

Encentrar las herramientas de distintas
lineas de comunicacidn, entender el
medio que necesitan y las posibles

que cada j
puede presentar. Desde el aspecto
teérico, como dentro de la organizacién
Strongpack.

interp

Entender el proceso de la aplicacién del
modelo de Gestién Secioeconémica para
ubicar los disfuncionamientos.
Ubicar algunos medies de gestién
organizacional.

Interpretar la relacién, que acerca o
aleja los intereses de los directivos con

sus trabajadores.

A través de la informacién recabada por
medio de las fichas y PDIC, tomando
como referencia el Diagnéstico de
Gestion Socioecondmica, se contrastan
las posibles soluciones para las
problemdticas encontradas en
Strongpack.

2.1. BUSQUEDA / RECOPILACION DE INFORMACION

Con base en la linea de investigacion planteada, se buscara y recopilara informacion desde

dos puntos:

«+ Entender la formacién de los objetivos
organizacionales y su relacisén con los
objetivos individuales, por medio de la
unificacién.

.

Ubicar los elementos, rutinas y
comportamientos que influyen en los
miembros de la organizacién.

Identificar oportunidades que faciliten
la comunicacién de manera eficiente,
teniendo en consideracién el ambiente
organizacional en el que se
implementard.

+ Desglosar las deficiencias de gestién
por parte del manager en la
organizacion.

Plantear herramientas que promuevan
las lineas de consenso para lograr la
unificacién organizacienal.

Desarrollar propuestas de herramientas
que se adapten al ambiente
organizacienal que se estudio,

entendiendo sus posibles limitaciones.

a) Partiendo desde el enfoque tedrico, el cual sustenta los datos obtenidos del segundo paso.

El enfoque tedrico abarca desde el entorno organizacional (integrantes y estructura de la

organizacion), la delimitacion del management y el papel del manager en las empresas, un

modelo de comunicacion y finalmente, la teoria de gestion socioeconémica.

b) Desde la informacion brindada por el caso de estudio, la recopilacion empieza con la

obtencion del manual de identidad corporativa, hasta recabar informacion a partir de la

observacién, entrevistas e involucramiento dentro del ambiente organizativo, el cual ayude a

obtener datos que sustenten la teoria de la gestion socioeconémica.
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2.1.1. SUSTENTO TEORICO

Como parte importante de la basqueda y recopilacion de datos tenemos el sustento tedrico,
el cual es fundamento base para tratar de explicar los comportamientos del caso de estudio.
La seccion tedrica busca brindar una causalidad a determinados aspectos que suceden dentro
de la organizacién a estudiar y aportar posibles opciones para la resolucion de problematicas

que puedan llegar a presentarse.

Con la finalidad de cubrir con el sustento tedrico necesario para esta investigacion, se
engloban tres temas generales: organizacion, management y comunicacion; derivando de
cada uno de ellos, sus respectivos subtemas que brindan un mejor entendimiento y secuencia

entre ellos.

2.1.1.1. ORGANIZACION
Definir a la organizacion y delimitar qué aspectos si son y qué aspectos no cubren su

funcionalidad, es complejo y ambiguo. En esta ocasion ha desarrollado el tema desde
aspectos como sus partes, los actores que en ella conviven, la formacion de grupos.
construccién organizacional, cultura organizacional y los objetivos de cada uno de sus

miembros.

Estos fundamentos tedricos seran soporte para identificar en qué tipo de organizacion se esta
haciendo el estudio practico, encontrando los elementos que nos aportaran una guia que
ayude a categorizar lo méas que se pueda no sélo a la organizacién, sino en la forma que se
desenvuelve con su ambiente y determinar hacia donde se quiere dirigir, o al menos pretende

encaminarse.

2.1.1.2. MANAGEMENT
En la seccion del management, se ha desarrollado su historia desde el comienzo de una

gestion, partiendo desde lo que pueden ser consideradas las primeras organizaciones
estudiadas desde el tema administrativo; o desde que se comenzo a hacer un estudio de ello,

ya con un aspecto mas formalizado.

El management ayuda a comprender la forma en que se designan las actividades
organizacionales, es una herramienta para la aplicacion estratégica y encuentra la forma mas
eficiente de llevar a cabo determinadas actividades teniendo en consideracion los intereses y

objetivos de las personas que integran a la organizacion.
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2.1.1.3. COMUNICACION
Para la comunicacién tenemos temas desglosados como el Modelo de Berlo (Berlo, 1984) y

la Teoria de Watzlawick (Watzlawick, 2014); teorias de la comunicacién, no son las méas
recientes, pero ayudan a brindar un panorama general de la forma en que se desglosa el

proceso de comunicacion.

Este tema es una herramienta importante para cualquiera de las actividades que se desarrollen
dentro de la organizacién. El tener una buena comunicacion ayuda a lograr un cambio
organizacional efectivo y contundente para llegar a todos los miembros de la organizacion e
influir en su comportamiento por medio del discurso; tomando en consideracion las

deficiencias que pudieran producirse en el envio del mensaje.

2.1.2. CASO ORGANIZACION

Teniendo la parte teérica mas esclarecida, se puede comenzar a ubicar a la organizacion en
la que se llevara a cabo el caso de estudio. Se pretende buscar una organizacion que brinde
material para hacer la comparativa con la parte tedrica, que se brinde aportacion de uno con

el otro, retroalimentacion de los aspectos que se descubran entre ellos.

Se encuentra una organizacion privada, esta organizacion es una fabrica de plasticos ubicada
en lztapalapa que a simple vista cuenta con distintas problematicas, entre ellas, la mas notoria
es la poca formalidad por ser en parte una organizacion familiar; para ello, se hara el desglose

de los pasos que se llevaran a cabo en este caso.

Como primer punto, se debe conocer la identidad de la organizacion y considerar algunos

aspectos de estudio.

2.1.2.1. IDENTIDAD CORPORATIVA
Strongpack es una fabrica de plasticos, que carece de una fuerte identidad corporativa, no

cuenta con documentos formalizados sobre su historia, mision, vision, objetivos, o con un
reglamento que esté aprobado por los directivos de la organizacién. Es una empresa joven,
no tiene mucha trayectoria y podria considerarse una empresa familiar. Cuenta con poca
formalidad en sus procesos tanto administrativos como de produccion; de igual forma, no
tiene un organigrama general, cada departamento tiene su organigrama, pero no estan

aprobados, ni formalizados.
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2.1.2.1.1. HISTORIA, PRODUCTOS, LEMAS, REDES SOCIALES
PERFIL STRONGPACK

Strongpack es una empresa enfocada en la venta de productos de plastico (poliburbuja,
polystretch y polyfoam). Desde el aspecto externo y publico, la organizacion presenta su

perfil de esta manera:
e Historia

La historia de Strongpack es narrada por el director general en la entrevista. La historia de la
fabrica se remonta al afio 2020, comienza comercializando polyfoam, pelicula polystretch y
rollos poliburbuja. Su primera planta se encontraba en una bodega en la calle 2, 1ztapalapa,
lugar que hoy en dia funciona como almacén de sus productos. Posteriormente, con su
crecimiento a través de los afos, el area de produccion, ventas y contabilidad se trasladé a su
actual ubicacion en Sur 23. Al principio, el negocio se visualizaba fabricando bolsas, después,
se comenzaron a fabricar pelicula polystretch y reciclado, para continuar con el rollo burbuja.
Con el tiempo se decide dejar de hacer polyfoam por el volumen que implicaba al
transportarlo, entonces se comienza a fabricar la malla pléstica, la cual es de proteccion (A.
Fermin, comunicacion personal, 6 de junio de 2023).

Comenzo6 con dos socios comerciales, los cuales tuvieron la idea de Strongpack y un
corporativo que funciona como socio capitalista para invertir en la fabrica. Se tenia la idea
de producir bolsa, pero notaron que la competencia en ese producto era fuerte, por lo que se
van por la pelicula polystretch y rollos poliburbuja (A. Fermin, comunicacién personal, 6 de
junio de 2023).

A lo largo de estos afios, la empresa ha permanecido en el punto de equilibrio en el que no
da y no quita, como tal aun no goza de utilidad por ser una empresa joven (A. Fermin,

comunicacion personal, 6 de junio de 2023).

e EnlaTabla 11 se muestran los productos que fabrica Strongpack:
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Tabla 12. Productos de Strongpack

Poliburbuja  (polietileno | Stretch  film  (pelicula | Polifoam (polietileno
de baja densidad) estirable o playo) espumado)
Caracteristicas: Caracteristicas: Caracteristicas:
Rollo de pelicula extruida de polietileno | Tipo manual de polietileno enriquecida Rollo de polietileno espumado
de baja densidad con burbujas de aire con aditivos especializados que mejoran|  de diferentes espesores,
de alta resistencia. las propiedades mecanicas para lograr
un desempefio optimo, Medidas:
Medidas:
Medidas: ANCHO ARG,
Del1/2 Anchol.22m Largoé5m 5.80-1200 Calibres 40-80 14 2m 5m
18-50-1200 L) im 106m
De 3/16 Ancho 1.22 L 124 18-80+130(
=5 nexe a2 - ,u; f::) H:}r: Lo"'"ud 1000-1500 1% im 210m
18-80-1000
Color: Natural 20-80-4500 Color: Natural
Uso: Color: Natural Uso:
Uso:

Util para envolver y proteger cualquier Para proteger, cubrir 0 empacar
tipo de producto. Para empaques diversos. cualquier producto.

e Los lemas de Strongpack son:
“Somos la fuerza del fabricante”
“De la fabrica a tu negocio”

e En la Figura 2 se presenta la pagina web de Strongpack la cual visualiza de la

siguiente manera:

12 Adaptado de: Strongpack. (s.f.). Inicio [Pagina web] Recuperado el 15 de marzo de 2023 de https://strong-
pack.com.mx/index.html
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Figura 2. Pagina web de Strongpack 3

Strong Pack - POLIBURBUIA PCI X + v - 8 x

<« C @ strong-pack.commx e % » 0@ :

O ST R o N G INICIO  POLIBURBU/A  PELICULASTRETCH  POLIFOAM  CONTACTO

BIENVENIDO SOMOS
a ©STRONGpack "LA FUERZA DEL

FABRICANTE"

SOMOS FABRICANTES:

* POLIBURBUJA CONOCENOS
* POLIFOAM Haz clic
* PELICULA STRETCH

e En la Figura 3 se observa el Facebook de Strongpack, en el que su pégina de inicio

se ve asi:

Figura 3. Pagina de Facebook de Strongpack 4

© Facebook x  + v - a8 X
& 5 C @ facebookcom/StrongPack.com.mx o e v » O :
€ 2 sscrentocesont o @ @ # 0o s @

Strong Pack
115 Me gusta « 127 seguidores (ONTETNTN @ Mensaje 1l Me gusta

Publicaciones Informacién Menciones Opiniones Servicios Seguidores Mas v

Detalles Publicaciones 25 Filtros

Fabricacion de productos para empaque y
embalaje.

— S(rong Pack ctualiz6 su foto del perfil
Contamos con entregas anticipadas y el mejor N
serv
Derrumba esas puertas del armario, ponte en pie y comienza a luchar. -
jueves, 22 de junio de 2023
Je 1
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'3 Véase en: Strongpack. (s.f.). Inicio [Pagina web] Recuperado el 15 de marzo de 2023 de https://strong-
pack.com.mx/index.html

4 \éase en: Strongpack. (6 de junio de 2022). Inicio [Pagina de Facebook]. Facebook. Recuperado el 15 de
marzo de 2023 de https://www.facebook.com/StrongPack.com.mx/
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Cabe destacar que en esta red social son muy activos, suben publicaciones con consejos sobre
cuidar el ambiente, o datos de los productos de plastico, tienen publicaciones de fechas
conmemorativas, suben contenido de acuerdo con lo que se festeja cada mes y tratan de hacer

dindmicas de interaccion.
e En laFigura 4 se presenta el inicio del canal de YouTube de Strongpack:

Figura 4. Canal de YouTube de Strongpack
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STRONG PACK La fuerza del fabricante Mantenimiento constante Strong Pack POLIBURBUJA Strong Pack

El canal de YouTube cuenta con 6 videos explicados en la Tabla 12:

Tabla 13. Videos del canal de YouTube de Strongpack 6

Titulo del | Subidoel... Contenido

video

Strongpack 17diciembre 2020 “Calidad de los productos, puntualidad y el mejor
servicio”

“Nuestros canales de distribucion son cada vez mas
grandes, lo que nos permite poner nuestros productos en
la puerta de tu negocio en tiempo y forma”

5 Veasé en: Strongpack (26 de enero de 2020). Inicio [Canal de Youtube]. Youtube. Recuperado el 15 de
marzo de 2023 de https://www.youtube.com/@strongpack1153

16 Creado a partir de: Strongpack (26 de enero de 2020). Inicio [Canal de Youtube]. Youtube. Recuperado el 15
de marzo de 2023 de https://www.youtube.com/@strongpack1153
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“Venta al mayoreo y menudeo”

“Sabemos lo importante que es para ti que tus productos
estén empacados de la mejor calidad y asi estén
protegidos en todo momento”

“Somos una empresa mexicana diversa e incluyente, con
méas de 15 afios de experiencia en la fabricacion de
empaque y embalaje”

“Gracias a nuestra innovacion, experiencia y a la alta
calidad de nuestros productos, nos posiciona como la
mejor opcion para satisfacer la necesidad de empaques
en todas las industrias”

“La exigencia del mercado nacional e internacional, asi
como el impacto ambiental, han orientado a Strongpack
a mantenerse en la vanguardia en el desarrollo de nuevos
procesos y productos amigables con el entorno social y
el medio ambiente”

“Nuestra mayor fortaleza radica en el capital humano
altamente especializado”

“Nos enfocamos en brindar productos y servicios que
cumplan con las exigencias del mercado. Juntos
podemos resolver cualquier reto”

La fuerza del
fabricante

15 mayo 2020

Muestra de la fabrica de sus productos y su lema

Mantenimient

0 constante

labril 2020

“En Strongpack mantenemos nuestras instalaciones
limpias y continuamente estamos dando mantenimiento
a nuestros equipos para garantizar la méaxima calidad de
nuestros productos”

Tomas de la maquinaria y productos

Strongpack

13mayo 2020

“Somos una empresa mexicana diversa e incluyente, con
mas de 15 afios de experiencia en la fabricacion de
empaque y embalaje”

“Gracias a nuestra innovacion, experiencia y a la alta
calidad de nuestros productos, nos posiciona como la
mejor opcion para satisfacer la necesidad de empaques
en todas las industrias”

Strongpack. “De la fabrica a tu negocio”

Poliburbuja

13 marzo 2020

Videos de la fabricacion de poliburbuja y sus
caracteristicas

Strongpack

30 enero 2020

Iméagenes de los productos que fabrican
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2.1.2.1.2. ORGANIGRAMA
En la Figura 5 se puede observar el desglosa de la arquitectura de Strongpack.

Figura 5. Arquitectura de la organizacion®’
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FUNCIONES POR PUESTO

Las funciones de cada puesto se adquirieron por medio de documentos compartidos desde

el equipo de direccion de Strongpack, los cuales se transcriben de la siguiente manera:
e Director de operaciones:

Supervisar y asegurar el buen funcionamiento de la planta, supervisar la calidad de los
productos y ejecucion de los procesos, coordinar al capital humano a su cargo, supervisar el
estado de las instalaciones, maquinaria y equipo, finalmente, garantizar el cumplimiento del

plan de produccion.
e Gerencia general:

Supervision y control de todas las areas funcionales, revision la contabilidad general de la

7 Elaboracion propia a través de entrevistas con el personal de Strongpack.
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compafiia, atencion a todos los requerimientos fiscales, revision e interpretacion de estados

financieros y la solucidn de conflictos en cualquier area funcional.
e \entas:

Prospeccion de clientes nuevos, cartera de clientes potenciales, negociacién con clientes

activos y nuevos, seguimiento post venta y conocimiento de venta de productos tangibles.
o Jefe de Almacén:

Supervision y control del almacen, realiza inventario fisico de materia prima y producto
terminado, encargado de logistica y acomodo de almacén, surtir pedidos y control de entradas

y salidas del almacén
e Facturacion:

Generar la documentacion requerida para la venta de producto, control de facturacion de
todos los clientes, supervision del cumplimiento de la facturacion de acuerdo a lo indicado
en ley, bases de datos de clientes y coordinacion con el almacén para la entrega del producto

y emision de complementos de pago.
e Costos y compras:

Creacién de estructuras de productos terminados en produccion, registro de 6rdenes de
produccién, consumo de materiales, ingreso de producto terminado y compras de materias
primas, compra de materias primas y materiales de fabricacion. Negociacion con proveedores
y conciliacion de cuentas por pagar, realizacion de cierre del periodo de costos, registro de
la contabilidad de costos e interpretacion de estados financieros, provision de gastos y ventas
y registro de egresos e ingresos en contabilidad y elaboracién de presupuestos.

e Operador de extrusion:

Arrancar y operar las maquinas extrusoras dentro de los tiempos y parametros establecidos,
revisar periédicamente los parametros de calidad de los productos durante la operacion,
realizar ajustes necesarios a los procesos, cuando sea necesario, revisar que las mezclas que
ingresan a transformacion sean las correctas, reportar pesos de la produccion en el formato

correspondiente y llenar correctamente los formatos de control y seguimiento de la
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produccién.
e Empacadora:

Contar las piezas y armar el empaque primario (atado), contar los atados para llenar y cerrar
las bolsas de empaque colectivo (empaque secundario), acomodar el producto terminado y
rollos de alimentacion, relevar o cubrir a la operadora de sellado y al operador de extrusor

cuando sea necesario y apoyo general dentro del area de produccion.
e Operadora de sellado:

Operar la maquina de sellado dentro de lo tiempos y parametros establecidos, revisar
periddicamente los pardmetros de operacion para garantizar el correcto desempefio del
proceso, revisar periodicamente los parametros de calidad de los productos durante la
operacion, manteniéndolos dentro de especificacion, mantener constante e ininterrumpida la
alimentacion de MP a su proceso Yy en caso de no contar con existencia de esta, reportar a su
jefe inmediato y llenar los formatos de control y seguimiento de la produccion, asi como

realizar los ajustes necesarios a los procesos cuando asi se requiera.
e Técnico de operaciones:

Revisar que los operadores arranquen las maquinas en tiempo y forma, revisar que las
maquinas extrusoras y de sellado se operen dentro de los tiempos y parametros de operacion
establecidos, revisar periddicamente los pardmetros de calidad de los productos de todos los
procesos activos, manteniéndolos dentro de especificacion, revisar que se realicen los ajustes
a los procesos cuando sea necesario, asesorar a los operadores, empacadoras y mezclador
cuando sea necesario, reportar las fallas de maquinas y equipos al area de mantenimiento en
tiempo y forma, revisando que se realicen las reparaciones correspondientes y se cierren las
Ordenes y revisar que las mezclas de MP se realicen en tiempo y forma, y éstas se suministren

de manera ininterrumpida a los procesos de produccion.
e Coordinador de operaciones:

Coordinar y organizar las actividades operativas de planta, en conjunto con los Técnicos de
Operaciones, reportar la produccion diaria de todos los procesos, revisar y dar seguimiento a

la consecucion de todas las ordenes de produccion y érdenes de mantenimiento hasta su
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cierre, revisar que las mediciones y pruebas de calidad se hayan realizado y que los resultados
estén dentro de la especificacion, mantener actualizado el OEE, Kanban y los KPI"s de forma
correcta y oportuna, dar seguimiento a los objetivos diarios/semanales/mensuales y
comunicarlos a los empleados, identificar problemas de calidad, eficiencia, eficacia, y de
disponibilidad de los procesos, conteniéndolos e informandolos de forma inmediata,
organizar el flujo de trabajo mediante la asignacion de responsabilidades y los horarios
establecidos y controlar, revisar, analizar las fichas técnicas y los certificados de calidad de

las materias primas y productos terminados
e Técnico en mantenimiento:

Elaborar, ejecutar y dar seguimiento a los programas de mantenimiento preventivo,
diagnosticar, reparar y dejar con buen funcionamiento a las maquinas, equipos e instalaciones
que presenten fallas y/o averias, en tiempo y forma, planificar y realizar todas las actividades
de instalacién y movimientos de equipos y maquinaria, coordinar junto con los técnicos de
operaciones las actividades diarias de mantenimiento y controlar los costos de mantenimiento

para asegurar que no sobrepasen el presupuesto designado.
e Ayudante de almacén:

Realiza inventario fisico de materia prima y producto terminado, apoyo en logistica y
acomodo de material en el almacén, surtir pedidos, ejecuta de forma fisica la entrega y

limpieza del almacén.
e Aux. Contable:

Descarga masiva e ingreso al portal del SAT, elaboracién de papeles de trabajo, captura de

polizas de egreso, apoyo a facturacion y gestion de costos y abastecimiento.

2.1.2.1.3. MEDIOS DE COMUNICACION INTERNA
Strongpack utiliza circulares para difundir informacion a toda la organizacion en paredes y

lugares visibles y de continua circulacion para los trabajadores de cada una de las areas. A
continuacion, se presentan algunas fotografias que se tomaron de circulares o avisos dentro

de la fabrica:
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De igual forma, se compartio de forma an6nima, las capturas de pantalla sobre algunos de

los grupos de WhatsApp que se tienen para difundir informacién y tener sustento de dicha
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informacion:
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reciben 4 Ton de resina lineal 92. W

Por medio de las entrevistas a todo el personal, se aclaré que cuando se requiere informacion
mas formal (como mandar la logistica de las entregas, las facturas, los pedidos por partes de
los clientes) se suelen usar medios como correo electronico o una llamada telefonica

directamente con las personas involucradas en el proceso.

2.1.2.1.4. DISENO Y ESTRUCTURA
Todas las organizaciones por si mismas tienen una estructura y un disefio de esa composicion

de elementos, un orden establecido y una l6gica que ayude a detectar las piezas que puedan
resultar cambiantes o desecharlas de la misma unidad. Ubicar el orden de las partes y el por

qué se estan acomodando de esa forma, para conseguir un fin.

Como primer punto, “se considera a la estructura organizacional como el arreglo de las partes
de la organizacion” (Hall, 1996, p. 50), de igual forma “se usa para referirse a la observada
continuidad esquematica en el comportamiento y las actividades de los miembros

organizacionales, a lo largo del tiempo” (Salaman y Thompson, 1984, p. 70).

Conforme a la cotidianeidad, “las estructuras organizacionales tienen fuerte tendencia hacia

la inercia” (Hall, 1996, p. 51), van cambiando y reestructurdndose.

La estructura, en modo de metafora, podria hacer referencia a la columna vertebral de la
organizacion; pero, en este caso, cada una de las vértebras puede realizar una reestructuracién
que se adapte al cambio. Los cambios pueden ser impulsados por distintos factores y en
algunas ocasiones pueden terminar en una transformacion completa de su estructura, o en

pequerios pasos que continten con la supervivencia de la organizacion.
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Es asi como cualquier movimiento que se haga en la organizacion, repercutira en el conjunto,
“la estructura organizacional configura lo que sucede en una organizacién, y a su vez es
configurada por lo que sucede en la organizacion” (Hall, 1996, p. 53), ademas de que “las
estructuras... se imponen para asegurarse de que los individuos se ajustan a los requisitos de
las organizaciones, y no viceversa... son el ambiente donde se ejercita el poder, se toman

decisiones y donde se toman acciones organizacionales” (Hall, 1996, p. 53).

El disefio de la estructura se plantea con la finalidad de medir y calcular la posicion de cada
uno de sus elementos y cémo haran que funcione el conjunto. Encontrar el disefio de la
estructura adecuada para la organizacion comienza cuando tienes claridad en aspectos como
¢cuanto tiempo lleva la organizacion?, ¢se encuentra en una fase inicial, de crecimiento o
estable?, ¢qué tipo de liderazgo se esta ejerciendo?, ;de qué tamafio es la organizacion?, ;qué
formas de comunicacion tiene en aspecto interno y externo?, entre otros cuestionamientos
que ayudan a complementar la columna de la organizacién, la que ayudara a que ella misma

pueda caminar y avanzar.

Con base en Mintzberg (1989), podemos ubicar aspectos basicos que nos ayuden a focalizar
a la organizacion en cualquiera de sus configuraciones organizacionales; en caso de que sea
empresarial, maquinal, diversificada, profesional, innovadora, misionera o politica. En la

Tabla 13 se desglosan los aspectos de la organizacion empresarial y maquinal.

Tabla 14. Configuracion empresarial y maquinal de Mintzberg

G2 |
( ) C
A |
C )
Organizacion empresarial Organizacion maquinal
Estructura: Estructura:
e simple, formal, flexible, con poco staff e Dburocracia centralizada
o jerarquia de linea media. e procedimientos formales, trabajo
e actividades que giran alrededor del especializado, division pronunciada de
director general, quien ejerce el control la mano de obra, generalmente

18 éase en: Mintzberg, H. (1989), Mintzberg y la direccién, Madrid, Dias de Santos Ediciones, pp. 136 y
155.

104



personalmente, por medio de la
supervision directa.
Contexto:

e entorno sencillo y dindmico

o fuerte liderazgo, a veces carismatico,
autocratico

e iniciacion, crisis y giro

e organizaciones pequefias,
<<fabricantes locales>>

Estrategia:

e proceso a menudo visionario,
deliberado en lineas generales pero
emergente y flexible en detalles

o el lider coloca a la organizacion
maleable en nichos protegidos

Consecuencias:

e responsable, sentido de mision pero

e vulnerable, restrictiva

o peligro de desequilibrio entre la
estrategia y operaciones, a favor de una
u otras.

agrupaciones funcionales, amplia
jerarquia

la tecnoestructura es clave, encargada
de normalizar el trabajo, pero
claramente separada de la linea media
(ella misma muy desarrollada)
amplio staff de apoyo también para
reducir las incertidumbres

Contexto:

entorno simple y estable

organizacion generalmente mas grande
y madura

trabajo racionalizado, sistema técnico
racionalizador (pero no automatizado)
control externo - forma instrumental
también puede ser en forma de sistema
cerrado

habitual en produccion en mas,
servicio de masas, gobierno,
organizaciones de control y seguridad

Estrategia:

proceso de planificacién ostensible,
pero que es un realidad programacién
estratégica

resistencia al cambio de estrategia, es
necesario superponer una
configuracion innovadora para su
revitalizacion o bien revertir a la
configuracion empresarial para dar un
giro

por tanto, patrén cuantico de cambios:
largos periodos de estabilidad
interrumpidos por estallidos
ocasionales de revolucion estratégica

Consecuencias:

eficiente, fiable, precisa, coherente
pero

la obsesion por el control conduce a
problemas humanos en el nlcleo de
operaciones, que conducen a
problemas de coordinacién en el centro
administrativo, que conduce a
problemas de adaptacion en el apice
estratégico

Dentro de la organizacion hay formas de llevar a cabo los procesos; por un lado, se tiene la

manera en la que se ejerce el poder tanto en lineas verticales como en las horizontales dentro

del organigrama; de igual forma, se tienen distintos niveles de formalizacion dentro de la
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organizacion, aunado a las herramientas que cada una utiliza para brindar informacién dentro
de su ambiente. Algunas de estas modalidades, pueden ser analizadas desde perspectivas

tedricas.

Con base en Hall (1996), la centralizacion del poder es donde unas cuantas personas en la
cima o cerca de la parte superior toman las decisiones, tiene un personal menos
profesionalizado. Por otro lado, sobre las medidas de formalizacion agrega que hay reglas
escritas aparte de las normas y estandares no escritos, los cuales frecuentemente son igual de

rigidas que las primeras.

Entender estos sistemas de accion dentro de la organizacion son una ayuda para Su
categorizacion, e incluso es un apoyo para comprender la forma en la que se relaciona con
otras organizaciones. Tratar de comprender su funcionamiento, desde su estructura y su
disefio, brinda un panorama de lo que se ha hecho y lo que dificilmente funcionara en futuras
ocasiones. Para poder implementar estrategias de cambio, se necesita comprender su entorno

desde distintos vértices.

Hay que estar conscientes que el poder categorizar a la organizacion en algun modelo o
configuracion, no asegura que las estrategias cumplan con su objetivo, “no se logra la
efectividad solo por seguir un modelo organizacional” (Hall, 1996, p. 66); solo ayudan a
entender mejor el campo en el que se va a trabajar, de igual forma; el disefiar a la organizacién
con base en una o méas configuraciones, tampoco significa que funcionaran exactamente de
la manera en que sefialan los autores; cabe recordar que cada una trabaja desde su
particularidad y con las personalidades mezclada de cada uno de sus miembros, es por ello

que el comportamiento de la misma, siempre se ubicara en un modo de incertidumbre.

2.1.2.2. OBERVACION DEL AMBIENTE ORGANIZACIONAL
Continuando con la recopilacion de datos, para poder realizar un analisis del contexto de la

organizacion Strongpack, desde una perspectiva informal, se realizaron algunos procesos
preentrevistas que ayudaron a ubicar el ambiente organizacional en el que se encuentran

inmersos los trabajadores.
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Entender el tipo de relacion que tienen los miembros de la organizacion entre ellos es un
punto cuspide de la investigacion, debido a que estas relaciones son clave para comprender
la forma en que se realizan los procesos internos; por ejemplo, la forma de comunicacion que

se tiene entre determinadas areas de trabajo, las cuales trabajen en conjunto.

Ser un ente externo a las actividades de la organizacion puede ayudar a entender mejor las
problematicas que se presentan entre los trabajadores, debido a que no se tienen lazos
afectivos o de interés por causar una buena impresion ante las autoridades que legitiman a la

organizacion.

2.1.2.2.1. CONDICION ORGANIZACIONAL
Las condiciones en las que se encontré a la fabrica en el paso de la observacion, se

identificaron aspectos tanto fisicos, como en las relaciones que se tienen entre los
trabajadores. En cuanto a espacio fisico se realizd un mapeo de zona Unicamente por medio
de la observacion. En la Figura 6 se plasma la planta baja de Strongpack, y en la Figura 7 la

planta alta.

Figura 6. Mapeo de Strongpack PB (Planta baja)
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Figura 7. Mapeo de Strongpack PA (Planta Alta)

Sala de juntas

B

Wentas

cableado —_—
escaleras

sala de
juntas

Contabilidad

En cuanto a aspectos fisicos, Strongpack se encuentra establecido con estas caracteristicas:
e Cuando se ingresa a la fabrica, se observan dos filtros que controlan el acceso a ella.

e El area de produccion cuenta con poco espacio para el transito en esa area; en algunas
ocasiones, se tienen trailers que distribuyen el material, lo que impide el paso fluido

de un espacio a otro.

e El espacio del encargado de produccion se encuentra retirado del area de maquinas,
a pesar de esto, al jefe de produccion casi nunca se le encuentra en su oficina, por lo
general, se encuentra en el area de maquinas supervisando y dando indicaciones. El
espacio de comedor para el area de produccion (ubicada a un costado de la oficina de
encargado) es muy pequefio.
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En la planta alta, se encuentra la parte administrativa, ventas y la oficina del director

de la organizacion.
El &rea administrativa tiene su comedor independiente.

En planta alta cuenta con dos salas de reuniones (una focalizada para direccion y otra

compartida con las otras areas)

En un predio independiente se tiene el &rea de almacén, el cual cubre logistica de
entregas y conteo de produccion.

En cuanto a disfuncionamientos (como primer contacto, previo a las entrevistas), se puede

observar que:

No se tiene formalidad en los procesos.
Tienen mucha rotacion de personal.
Renuncias constantes en el area de produccion.

El primer contacto que se tuvo con la fabrica fue con el area de produccion porque el

director de la empresa casi nunca se encontraba en planta.
La comunicacion entre compafieros es escasa y compleja.
No cuentan con medios de comunicacion formalizados.

La parte administrativa y la parte de produccion se encuentran alejados, lo cual puede
provocar poco conocimiento o cercania al producto que se vende, pues no se tiene

mucho contacto.

El directivo casi nunca se ve en la organizacion.

El personal no se encuentra capacitado para las funciones que desempefian.
Se percibe descontento por posibles preferencias entre almacén y produccion.

Hay desorganizacion y poco control de la cantidad de los productos que se fabrican.
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2.1.2.2.2. INTERACCION ENTRE LOS MIEMBROS DE LA
ORGANIZACION

La interaccion entre los miembros de la organizacion es escasa, se observan aspectos como:

e La comunicacion de jefes de area con sus trabajadores es abierta, aunque los

trabajadores no se sienten escuchados.

e Hay conflictos entre los trabajadores dentro de su area (entre individuos dentro de un

grupo).
e No se ubican tiempos en los que se tenga interaccion entre un area y otra.
e No se tiene respeto entre trabajadores
e No hay un medio de comunicacion fijo para ningun proceso.
e Hay ruido en los mensajes, no se entiende lo que se trata de comunicar.

e Los trabajadores tienen miedo a represalias si dicen inconformidades a los jefes, por

lo que no se acercan.
e Hay rivalidades de produccion entre el turno de dia y de noche.

2.1.2.3. TEORIA DE GESTION SOCIOECONOMICA
Desde la perspectiva de Savall, Zardet y Bonnet (2008), se considera que para alcanzar

objetivos especificos se debe tener una administracién basada en el trabajo en equipo, la
participacion, la delegacion de mayores responsabilidades, la capacitacion, la comunicacion
y la negociacion, como también “lograr la adhesion de todos los actores involucrados en los
cambios organizativos y comprobar la necesidad de incrementar el nivel de capacidades”
(Savall et al., 2008, p. 11), por lo que proponen el enfoque socioecondmico de gestion, el
cual brinda herramientas y procesos para que los consultores o administradores se apoyen y
observen desde una perspectiva mas profunda, las dificultades presentadas en las
organizaciones.

El enfoque socioeconémico de gestion “fue creado para estimular el ritmo de transformacion
adecuada de las empresas y organizaciones para adaptarse a un nuevo entorno altamente

competitivo y mejorar su desempefio ante los actuales desafios econémicos” (Savall et al.,
2008, p. 16).
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La teoria se concentra en ubicar seis disfuncionamientos dentro de las organizaciones, los
cuales son: “condiciones de trabajo, organizacion del trabajo, comunicacion- coordinacion-
concertacion, gestion del tiempo, formacion integrada e implementacion estratégica” (Savall
et al., 2008, pp. 16 y 17), disfuncionamientos que pueden fungir como categorias para

identificar aquellos sectores donde se presentan las deficiencias.

Estos disfuncionamientos, tienen como resultado, cinco categorias principales de costos
ocultos: “ausentismo, accidentes de trabajo y enfermedades profesionales, rotacion de

personal, no calidad y falta de productividad directa” (Savall et al., 2008, p. 17).

Cabe destacar la postura de Glée (2022), sefialando que el desempefio social ya no esta refiido
con la nocién de desempefio econdémico, sino que, por el contrario, contribuye a aumentar el
desempefio general de la empresa. Cristallini (2009) detalla las disfunciones (son las
discrepancias observadas por las personas entre el funcionamiento esperado y el
funcionamiento real) y los costos ocultos (son las consecuencias econdémicas de las faltas del

funcionamiento, medidos por el despilfarro de recursos que generan).

Esta teoria, senala “el reflejo directo de la falta de responsabilidad por parte de las personas
dentro de las organizaciones” (Cristallini, 2009, p. 313), ubicando “cualquier tension social
siempre expresa varios tipos de necesidades que no necesariamente interfieren de manera

jerarquica y que se traducen socialmente a través de diversos desafios” (Bernoux, 1985,
p.81).

Los resultados del andlisis de la gestién socioeconémica es brindar lecciones para mejorar
las relaciones en los diferentes sectores de la organizacion, teniendo un ambiente de armonia

a través de las lineas jerarquicas.

2.1.2.3.1. DISFUNCIONAMIENTOS
Los disfuncionamientos de la teoria de gestién socioecondmica, segin Savall, Zardet y

Bonnet (2008) son: condiciones de trabajo, organizacion del trabajo, comunicacion-
coordinacion- concertacion, gestion del tiempo, formacion integrada e implementacion
estratégica. Los cuales “nacen por una persona dentro o fuera de la empresa, por
intervenciones humanas que no realizaron o fueron apropiadas” (Cristallini, 2009, pp. 25y
26).
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Estos disfuncionamientos permiten identificar cinco categorias principales de costos ocultos:
“ausentismo, accidentes de trabajo y enfermedades profesionales, rotacion de personal, no
calidad y falta de productividad directa” (Savall et al., 2008, p. 17)

Cristallini (2009) sefiala que el silencio puede ser el causante de problematicas dentro de la
organizacion, por otro lado, agrega que, en determinados contextos, se encuentran areas que
son sumamente independientes con sus tareas, 1o que puede provocar disfuncion por actuar
bajo su propio poder. Otro elemento que pudiese causar disfuncionamientos serian acciones
inconfesables, reacciones inmaduras o egoismo. Se debe tener precaucion para que estas
acciones no se salgan de control, debido a que, como menciona Glée (2022) se puede generar

un contagio de comportamiento desviado con una cultura “toxica”.

2.1.2.3.2. METODO HORIVERT
Como se menciono con anterioridad, Savall et al. (2008) mencionan que, para la alineacion

de objetivos de los miembros de la organizacién, la administracion o gestion, depende de
coordinar las actividades que mejoren los diferentes sectores de la organizacion, y se debe
tener una adecuada forma de transmitir las acciones deseadas, ya sea en linea vertical u

horizontal desde la jerarquia de la empresa.

Concretamente, el método HORIzontal- VERTical (HORIVERT), se apoya en dos acciones

simultaneas:

e La accion horizontal: se dirige al equipo de direccion y ejecutivos de la empresa.
Contribuye al cambio de la organizacién y al desarrollo de la cooperacion entre los
diferentes departamentos (Savall et al., 2008, p.23).

o La accion vertical: operarios, empleados, técnicos y mandos intermedios a nivel de
unidades de base. Su vocacion es remodelar la organizacion para ampliar la
responsabilidad a todos los niveles jerarquicos y desarrollar la formacion integrada o
sea el aprendizaje en el lugar de trabajo con objeto de incrementar las capacidades de
los trabajadores (Savall et al., 2008, p.23).
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2.1.2.3.3. HERRAMIENTAS DE GESTION SOCIOECONOMICA
Savall et al. (2008) proponen seis herramientas que ayudaran en el proceso de cambio hacia

la disminucion de disfunciones dentro de la administracion de la organizacion, las cuales, no
solamente evitan la formacién de contratiempos, de igual forma, promueven la misma
unificacion de los objetivos como unidad.

Las herramientas que proponen los autores son:

o Plan de Acciones Estratégicas Internas y Externas: identifica y estructura las

iniciativas estratégicas a emprender a medio plazo (3 a 5 afios), bajo la forma de un
esquema conductor que alcance los objetivos estratégicos.

« Plan de Acciones Prioritarias (semestral): identifica las nuevas tareas con gran valor

afiadido que se tienen que aplicar, e identificar las tareas con escaso valor afiadido.
Busca mejorar el desempefio de la empresa y evitar disfuncionamientos.

o Matriz de Competencias: ayuda a la direccién a determinar con precision las

necesidades en formacion y material requerido para su realizacion.

o Gestion del tiempo: elimina el tiempo invertido en tareas con escaso valor afiadido y

dedica mas tiempo a acciones de desarrollo.

e Tablero de Pilotaje Estratégico: se utilizan indicadores de conduccion

socioecondmica... Los resultados inmediatos son la consecuencia de acciones en la
reduccién de los costos ocultos.
o Contrato de Actividad Periédicamente Negociable: constituye un instrumento de

apoyo a la negociacion y ayuda a la direccién, a los mandos y al personal, para el

momento propicio de negociar un mejor desempefio.

(Savall et al., 2008, pp. 24 y 25)

2.2. PROCESAMIENTO DE INFORMACION

Para comenzar el procesamiento de informacion, se hard la comparacion, jerarquizacion y
unificacion de los datos recabados anteriormente, lo cual ayudara en la elaboracion de los
medios graficos que no sélo incluiran datos relevantes a partir de la intervencion de la
organizacion, de igual forma, va a identificar los datos que no brinden realmente informacién
relevante, evaluando el ser descartados o clasificados como disfuncionamientos, datos que
se obtendran a partir de la observacion y entrevistas a los miembros de la organizacion.
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Con base en Savall y Zardet (2009), la investigacion de intervencion supone la elaboracion
concertada entre el investigador- participante y el jefe de la empresa, o el responsable de la
intervencion designada por él. Se construye un esquema metodoldgico con los objetivos de
la empresa y los objetivos que buscan los investigadores, para asi establecer un ritmo para
cada uno de los pasos a seguir y la posicion que tendra el investigador en la empresa durante
el diagnostico. El modelo busca clasificar los elementos estudiados y encontrar los motivos

de las interconexiones que se identifiquen.

2.2.1. IDEAS CLAVE E IDEAS FUERZA

Las ideas clave construyen el proceso de la investigacion del diagnostico, es la etapa de la
investigacion que prosigue de las entrevistas, se analiza cada una de las frases testimonio y
con ello se formulan las ideas clave. Por lo que, “una idea clave se caracteriza por su aspecto
sintético; una idea clave se especifica en unas pocas palabras, dos o tres palabras clave,
interconectadas entre si, siendo cada palabra clave un elemento denso y significativo”
(Savall, 2011, p. 191).

El estado en evolucién de la idea clave es:

o Al comienzo de la investigacion, las ideas clave formuladas por el investigador tienen

un estado de conocimiento provisional. Estos representan conjeturas o hipotesis.

o A medida que avanza la investigacion y se acumulan los materiales, este estado
provisional se transforma en resultados de investigacion intermedios: condicionales,

parciales y, a veces, incluso efimeros. (Savall,2011. p. 193)

Para ejemplificar de mejor manera, este proceso, en la Figura 8 se desglosa la formacion

de las palabras e ideas clave:
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Figura 8. Formacion de ideas clave de Savall *°
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Un conjunto de ideas clave ordenadas, forman una o dos ideas fuerza, considerandose asi
reglas de conocimiento una vez que han adquirido el caracter lo suficientemente genérico

como para copiarlas y ubicarlas en otros contextos.

Con base en Savall (2011):

o Ideas clave genéricas: estas nacen de las hipdtesis como resultados validados,
generalmente resultados provisionales. conectados con estas hipotesis.

« ldeas clave especificas: son los resultados de material de investigacion experimental
y bibliografico mas detallado, méas contingente e ilustrativo, que han permitido la

valoracion de los resultados.

19 \Veasé en: Savall, H. (2011). The Qualimetrics Approach: Observing the Complex Object. [en linea].
[Consultado: 25/11/2023]. P. 192
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2.2.2. EFECTO ESPEJO
La etapa del efecto espejo dentro del diagndstico socioecondmico, con base en Savall (2011),
busca obtener la validacion de los actores de la empresa de la informacion recopilada por el

investigador.

El anélisis de las expresiones de los participantes en una entrevista permite presentarles un
reflejo de sus propias emociones y pensamientos. Esta técnica puede ser utilizada para
validar, invalidar, resaltar o matizar las interpretaciones de los participantes. El efecto espejo,
en este caso, se refiere a la imagen del objeto de investigacion que se obtiene a traves de esta

evaluacion interna y contradictoria.
Para obtener el efecto espejo:

. se consigue aplicando las notas tomadas durante la entrevista y la observacion (por
ejemplo, la participacion en una reunion) un método de procesamiento que consiste en
identificar las frases principales expresadas por los actores, llamadas citas de notas de campo,
y luego clasificarlas segin los temas y subtemas definidos en el analisis inicial de la

problemética de investigacion (Savall, 2011, p. 287)

El efecto espejo permite plasmar una multiplicidad de puntos de vista e intereses, incluso
aquellos que son discordantes entre los actores de la investigacién. Esta imagen, construida
por el investigador, constituye una representacion colectiva que nace de una interaccion

reciproca entre el investigador y los actores del campo de estudio.

Con base en Savall (2011), la técnica del efecto espejo no solo permite representar diferentes
perspectivas, sino que también genera un efecto positivo adicional: contribuye al
fortalecimiento de la relacion de consenso y confianza entre los actores de la empresa y el
investigador. Durante la presentacion del efecto espejo, los actores tienen la oportunidad de
valorar la calidad del trabajo del investigador, tanto en su dimension técnica (en relacién con
las ideas aportadas por los actores) como en su dimension ética, particularmente en lo que
respecta al respeto del anonimato durante el analisis de la informacion y la presentacion de

los hallazgos
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El efecto espejo brinda distintos beneficios, gracias a €l los integrantes de la organizacion
van modificAndose poco a poco, desde lo social. Esta presentacion es la compensacion que
recibe la empresa a cambio de acceso a la empresa proporcionado al investigador.

2.2.3. PRESENTACION DE RESULTADOS

La presentacion de resultados representa el término del proceso de la investigacion, brinda
respuesta al planteamiento y describe lo que se realiz6 para llegar a los resultados, indica el
proceso en el que se recolectd la informacion, como se analizaron e interpretaron. Hay
algunos puntos con los que se le puede dar soporte a los resultados: “la descripcion narrativa,
el soporte de las categorias (con ejemplos) y los elementos graficos” (Hernandez et al., 2006,
p. 731)

Los resultados brindan un agrupamiento de lo que se concluyé durante todo el diagnéstico
en comparacion con los elementos tedricos mostrados previamente. En esta parte de la
investigacion se le debe dar sentido a todo lo que realiz6 con anterioridad, pues de enlazan
los temas y se presentan por medio de “diagramas o mapas conceptuales (historicos, sociales
o relacionales), matrices (establecen vinculaciones entre categorias o0 temas) o metaforas
(para extraer significados o captar la esencia de relaciones entre categorias)” (Hernandez et

al., 2006, p. 655 a 657), pueden servir como una guia para el analisis de la informacion.

2.3. ANALISIS DE INFORMACION

Finalmente, esta Gltima fase comenzard con una comparacion de resultados obtenida del
procesamiento de informacion, debido a que sera el puntapié para la estructura del analisis
de la informacion obtenida, brindando propuestas de solucion ante los disfuncionamientos
presentados. Por ultimo, ayudaran a la alineacion de objetivos tanto de los individuos, los

grupos y las organizaciones.

Ubicando asi no solo los disfuncionamientos y propuestas de solucion ante la alineacion de
objetivos organizacionales, de igual forma, se tendra el analisis del papel del manager y las

habilidades que él debe desarrollar para poder lograr la unificacion organizacional.
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Con base en Savall y Zardet (2009), un diagndéstico socio- econdmico tiene como objetivo
hacer el inventario de los disfuncionamientos y calcular los costos ocultos que ellos originan.

El diagnostico se base en tres fuentes de informacion:

o Entrevistas semi- directivas con al menos el 30% del personal de las entidades
diagnosticadas y el conjunto de cuadros y de la direccion.
o Observaciones directas para analizar las desregulaciones de los disfuncionamientos.

o Analisis de los documentos.

Los documentos que se obtuvieron durante la busqueda y recopilacion de informacion sirven
de apoyo para el analisis una vez que se realizacion las entrevistas, posteriormente, también

se tiene de apoyo la presentacion del efecto espejo y el punto de vista del experto.

Tener un andlisis del diagndstico para ubicar los disfuncionamientos es un gran apoyo,
debido a que éstos se generan por “la degradacion de la calidad de las préacticas de
management en las empresas y las organizaciones mas que a un desapego hacia el trabajo”
(Savall y Zardet, 2009, p. 49). Por lo tanto, se debe realizar un analisis eficiente que tenga la

suficientes bases para proponer estrategias de mejora en la organizacion.

2.3.1. PUNTO DE VISTA DEL EXPERTO

Posterior al efecto espejo, para continuar con el analisis del diagndstico, se desarrolla la
opinion del experto, la cual “constituye la interpretacion ‘por excelencia’ que hace el
investigador de la situacion estudiada, de los fendmenos identificados, del origen de los

actores de la empresa y del alcance de los actores de la empresa” (Savall, 2011, p. 294)

Savall (2011) sefiala que este enfoque pone de relieve la importancia del analisis exhaustivo
y el impacto semantico del lenguaje. La opinidn del experto actia como una herramienta
complementaria en el proceso de validacion, permitiendo al investigador llegar al fondo de

los pensamientos y motivaciones no expresadas por los miembros de la organizacion.

En este punto se agregaria “la presentacion oral de lo no dicho (comentarios sordos) a los
actores de la empresa. siguiendo el efecto espejo es util para perseguir los procesos de
contradiccion intersubjetiva y la interactividad cognitiva que permitiran afinar el grado de
importancia obtenida” (Savall, 2011, p. 297).
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2.3.2. COMPARACION DE RESULTADOS

Con la finalidad de poder comparar los resultados obtenidos a lo largo de la investigacion, se
debe cuestionar “,como se vincula el material o elemento con el planteamiento del
problema?” (Hernandez et al., 2006, p. 618), en este punto “el investigador recopila datos en
el campo con el fin de descubrir los conceptos que son representativos del fendmeno

estudiado, y luego procede a codificar estos datos” (Savall, 2011, p. 33).

Para tener una comparacion mas enriquecedora, se debe tener la informacion necesaria

rescatada desde distintas fuentes, esto logra una mayor profundidad en los datos.
Un método para presentar la informacion es:

... el principio del efecto espejo, este es el primer nivel de validacion a través del discurso.
El segundo nivel de validacion es el de los actos. El tercero es la identificacion y evaluacién
de las elecciones del discurso y la accién. Y finalmente, el cuarto nivel es el de los actos

observables, tanto del investigador como de los actores testigos (Savall, 2011, p.209).

Con base en Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), la recoleccion de datos se caracteriza
por la transformacion de datos sin formato en informacion estructurada. La riqueza de estos
datos, que abarcan narraciones en formatos visuales (fotografias, videos, pinturas), auditivos
(grabaciones), textuales (documentos, cartas) y verbales/no verbales (respuestas orales y
gestos en entrevistas grupales), complementada por las anotaciones del investigador en su

bitdcora de campo, proporciona la materia prima esencial para el andlisis.

Por altimo, Savall (2011) sefiala que, durante la obtencién de los resultados, hay dos
naturalezas; primero una investigacién enfocada en un problema, lo que resulta en un
aumento de conocimiento sobre ese tema, reflejado en resultados sustanciales. En segundo;
también se pueden obtener resultados sobre las condiciones de aplicacion de una herramienta

de investigacion dada (por el mismo investigador), estos son resultados metodol6gicos.

2.3.3. DELIMITAR EL ALCANCE DEL MANAGER
El ménager tiene determinadas limitaciones para su funcion, hasta donde llega su poder sobre
la organizacion y en qué punto se corta. Se debe tomar en consideracion que el manager no

puede realizar tareas especializadas en las que él no se encuentra con conocimiento, esto
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representa delegar funciones y buscar alternativas que ayuden en la resolucion de
determinados conflictos. Desde la funcionalidad de la organizacion, “para ser eficaces, los
directivos tienen que estar preparados para cumplir las prioridades de la organizacion, y no
sus prioridades personales (Rees y Porter, 2003, p. 1).

Para que el manager ejerza un buen rol, debe ejercer sus funciones desde un papel de
especialista en determinadas funciones, si en un punto, él no puede ejercer las actividades,
puede darles responsabilidades a especialistas en determinadas funciones; en este punto
puede volverse especialista y directivo, o simple directivo apoyado de un equipo de

especialistas. Todo con la finalidad de que los trabajadores trabajen eficaz y eficientemente.

Como mencionan Rees y Porter (2003), los gerentes enfrentan una serie de desafios que
obstaculizan su capacidad para ejercer sus funciones de manera efectiva. Estos desafios
pueden clasificarse en dos categorias: internos y externos. Los obstaculos internos incluyen
la mala gestion del tiempo, la falta de capacitacion para liderar y la falta de voluntad para
asumir responsabilidades de liderazgo. Entre los obstaculos externos se encuentran la escasez
de recursos, particularmente de personal subalterno, un entorno organizacional que desalienta
la delegacion de tareas, la falta de autoridad de los gerentes, la ausencia de tareas delegables,
las rivalidades entre los subordinados, la ambicion desmedida de estos Gltimos, las presiones
para que los gerentes realicen determinadas tareas por si mismos y la necesidad de mantener

la confidencialidad.
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CAPITULO 3

3.CASO DE ESTUDIO

El caso de estudio busca analizar un fendmeno dentro de un contexto determinado. Por medio
de la Teoria de Gestion Socioecondmica, se realizé un diagnostico en la fabrica de plésticos
Strongpack, usando una metodologia cualimétrica con la finalidad de encontrar los
disfuncionamientos generados en esta organizacion. Para comenzar el diagndstico se brinda
un contexto general de MiPymes, debido a que la fabrica se encuentra dentro de esta
categoria; posteriormente, se desarrolla el diagndstico de Savall y Zardet (2008). El objetivo
de este capitulo es desglosar todo el proceso que se realizd dentro de la organizacion,
conocerla mejor y ubicar los disfuncionamientos. Este capitulo plasma lo que se realizé en
la organizacidn, paso a paso: la observacion, las entrevistas, el analisis de las entrevistas (para
que por medio de las frases testimonio, se formulen las ideas clave), la presentacion del efecto
espejo que deriva en la matriz de convergencias y divergencias, para finalmente mostrar los

resultados del diagndstico.

3.1. CONTEXTO GENERAL DE MIPYMES

Las MiPymes (micro, pequeias y medianas empresas) son “compafiias que tienen un nimero
de empleados reducido y ganancias moderadas; aunque en términos de facturacién y creacion
de empleo las cifras son bajas, estas suponen el grueso de las unidades econémicas del pais
y el sostén del crecimiento” (Telediario, 2023). La organizacion en la que se desarrolla toda
la investigacion, Strongpack, pertenece a esta categoria. Cabe destacar que, “son las micro,
pequefias y medianas empresas, las cuales constituyen un soporte importante de la economia
mexicana pues aportan un significativo porcentaje al crecimiento anual del Producto Interno
Bruto” (PIB) (Gobierno de México, s.f.).

En la Figura 9, se observan las cualidades la clasificacion de las MiPymes:
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Figura 9. Clasificacion de MiPymes?

Microempresa

Pequefias empresas

Medianas empresas

Tiene un maximo de 10
empleados y generan
alrededor de 4.6 millones de
pesos anuales

Este tipo de compafiias tienen
hasta 50 colaboradores y una
facturacion cercana a los 95
millones de pesos anuales.

Este tipo de firmas suele tener
entre 31y 100 trabajadores,
con una facturacion de entre
100 y 250 millones de pesos

cada afio.

Con base en Inegi, algunos datos de las MiPymes:

o La Asamblea General de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) declaré el

27 de junio como el Dia de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MiPymes).
El objetivo de esta conmemoracion es concientizar acerca de su contribucion a los
Objetivos de Desarrollo Sostenible y a la economia global (Inegi, 2023, p. 1)

En 2021, casi la mitad de las empresas medianas tenian 21 afios 0 mas de haber
iniciado actividades. Poco més de 65 % de las pequefias y de 62 % de las
microempresas tenian 11 afios o mas (Inegi, 2023, p. 2)

Durante 2021, la o el director general o gerente fue la persona que tomo,
principalmente, las decisiones en las empresas. Notese que en 15.0 % de las
microempresas, una o un familiar de la persona propietaria o fundadora fue quien
tomo las decisiones (Inegi, 2023, p.3)

Desde el inicio de sus operaciones, 46.6 % de las empresas ha solicitado algun
financiamiento con un banco, institucion financiera, proveedor u otro y 43.2 % lo ha
obtenido (Inegi, 2023, p.4)

3.2. PROCESO DEL DIAGNOSTICO SOCIOECONOMICO
Para realizar el Diagnostico en la empresa Strongpack, se utilizd la Teoria de Gestion

Socioecondmica, con la finalidad de ubicar los disfuncionamientos y comportamientos

atrofiados dentro de la organizacion, los cuales son impedimento para un buen desempefio

economico y social.

20 Adapacion de: Telediario (2023, 27 de Junio). ¢Qué son las Mipymes y cuales son sus caracteristicas?.

Telediario.
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Para comenzar el diagnostico, se selecciono a la empresa, en este caso, la fabrica Strongpack,
encargada de producir plasticos. Se mantuvo un primer contacto con ellos para presentar el
diagrama de flujo con el que se trabajaria durante el diagndstico, los pasos a seguir y el
procedimiento a realizar. Se llevo a cabo una presentacion con el director general (Fermin) y
con el Equipo de Direccion (Daniel), para presentar el plan de trabajo, el cual se visualiza en

la Figura 10.

Figura 10. Diagrama de flujo para el diagnostico de gestién socioeconémico en

Strongpack !

21 Elaboracidn propia a partir de: Savall, H., Zardet, V. y Bonnet, M. (2008). Mejorar los desempefios ocultos
de las empresas a través de una gestion socioeconémica (2.a. ed.). Organizacién Internacional del Trabajo e
Instituto de Socioeconomia de las Empresas y de las Organizaciones. Italia.

123



Cierre e
diagnoilice

Simbologia

Inicia ¢ Fin del proceso Sentido del fluo

Durante la presentacion, se comento que el diagndstico se realizaria por medio de entrevistas
al personal que compone la organizacion, tomando en consideracion las lineas de mando
tanto verticales, como horizontales. Para ello, se solicitd un organigrama, sin embargo, la
empresa no cuenta con uno. Continuando en la reunion, se presentaron los temas y subtemas
gue compondrian las entrevistas (Figura 11) y se sefial6 el sustento tedrico de Savall y Zardet

(2008) para la realizacion del diagnostico:
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Figura 11. Temas y Subtemas de disfuncionamientos 22

Momenclatura general de los temas y subtemas de
disfuncionamientos

1) Condiciones de trabago a Materiales y sumanistras
Acondicionamiento y arreglo de los locales
Huida ambiental
Canga fisica del rabajo
Condicicnes fisicas de trabajo
Horarios de trabago
Ambiente de trabajo

) Organdracidn del erabago a Heparticion de las tareas, msiones, funciones
interes en e trabajo
Canga de trabajo
Autonomia en e trabajo
Heglas w procedimienta
Organigrama
Heguilacian del ausentsmo

1) Ceestidin del tempo *  Respeto del plaro
Tareas mal asumidas
Flaneacion, programacion de acthvidades
Factores penturbadones de la gestion de tempo

4) Comunicacsan: Coordinacicn: = IC honzontal

Concertacion | 3c| - C vertical
Franmmisicn de las mformeascicnes
Relaciones con los servicios crcundantes
3C al nived del equipo de direcoion
3C enire casa mairiz y filial
C interna al servicio
Depositivos de 30
AC entre: elecics y funoonarkos
AC entre direccién y ofiona central o
departamento]

iC entre red y oficinas centrales

5) Formacian imtegrada *  Adenuacitn fomacian - emplea
Depositeos de formacodn
Competencias disparsbles
Mecesidades de fonmacian
Formacion y cambio tecnico

&) Aplicacion estratsgica = Orisndaciones estratégicas
Autores de L estrategia
Operaconalizacon y organizacion de 1
aplicacian estratégica
Sistermas de informacian
Gestian del personal
Heramientas de ka aplicaodn estratégica
Modo de adminisirar
Mexdics de: ks splicacian estrategica

Una vez que fue aceptada la propuesta del diagnostico, se comenzo la recopilacion de la
informacion con la finalidad de conocer mejor el contexto en que se estaba trabajando la
fabrica. Como primer paso, se busco el involucramiento con el entorno, esta fase de dividio
en dos aspectos:

a. Observacion: en este punto se recorrieron las instalaciones, se hizo la presentacion
con el personal y se hicieron anotaciones del panorama general de la situacion de la fabrica
en ese momento; tanto en aspectos fisicos, como en social, con la relacion que se podia

observar entre empleados.

22 Adaptado de: Savall, H., Zardet, V. y Bonnet, M. (2008). Mejorar los desempefios ocultos de las empresas
a través de una gestion socioeconémica (2.a. ed.). Organizacion Internacional del Trabajo e Instituto de
Socioeconomia de las Empresas y de las Organizaciones. Italia.
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b. Identidad corporativa: se recabd informacion que ayudaria a conocer el perfil de
organizacion, se busco recolectar un organigrama, o documentos oficiales que fueran el
soporte de la historia de la fabrica, conocer si se tenia una mision, vision, objetivos, ubicar

sus medios de comunicacion, difusion, etc.

En el periodo en que se busco recabar la mayor cantidad de informacion posible, se descubrio
gue no contaban con un manual de organizacién, por lo tanto, como elaboracién propia se
realizd una arquitectura de intervencion, expuesta en la Figura 12, la cual ayudo a organizar

al personal que compone la fabrica.

Figura 12. Arquitectura de intervencion de Strongpack
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Posteriormente, se realizo el método HORIVERT (Figura 13) teniendo como referencia la

arquitectura de intervencion:
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Figura 13. HORIVERT de Strongpack 23

HORIVERT (accion horizontal y vertical)

Empresarjo/ Equipo e direccién /
Mandos jitermedios y sypervisores

Direccién
Equipo de direccién
Produccion
Contabilidad
Ventas
Almacén

Técnicos / Operarios y empleados

Operadores
Planta
Central
Transporte

Para la siguiente fase, tomando como referencia la Arquitectura de la Intervencion, se
comenzé el siguiente paso. Se realizaron un total de 36 entrevistas individuales cuya
distribucion se muestra en la Tabla 14. Para la obtencion de la informacion se usaron medios
electrénicos (correros, redes sociales, WhatsApp), como las grabaciones durante las

entrevistas, desglosadas en la Tabla 15.

Tabla 15. Distribucion de Entrevistas Realizadas

Numero | Modalidad Seccién Técnica utilizada para
procesamiento de informacion

4 Entrevista y visita | Director General Grabacion
individual Equipo de direccién
Encargado de
Produccion
Encargado de
Contabilidad
Encargado de
Ventas

23 Elaboracion propia a partir de: Savall, H., Zardet, V. y Bonnet, M. (2008). Mejorar los desempefios ocultos
de las empresas a través de una gestion socioeconémica (2.a. ed.). Organizacién Internacional del Trabajo e
Instituto de Socioeconomia de las Empresas y de las Organizaciones. Italia.
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Encargado de
Almacén
18 Entrevista y visita | Area de produccion | Grabacion
individual
4 Entrevista y visita | Area de contabilidad | Grabacion
individual
3 Entrevista y visita | Area de ventas Grabacion
individual
7 Entrevista y visita | Area de almacén Grabacion
individual

Tabla 16. Fuentes de Informacién

Tipo de documento Forma del documento
Historia Grabacion

Descripcion de puestos Electrdnico
Reglamento interno Electronico

Manual de procesos por area | Electronico

Codigo de conducta Electrénico

Las entrevistas se analizaron sacando las frases testimonio de cada una de ellas, con base en
eso, se extrajeron las ideas fuerza (las ideas que mas se repetian en esa entrevista individual),
para finalmente englobarse en ideas clave (ideas que se repetian por area de la empresa).

Una vez terminado ese analisis, toda la informacién se incorpor6 al efecto espejo, el cual
consistia en presentar ante los directivos los disfuncionamientos que los integrantes de la
organizacion consideraban importantes. Durante esta fase, los directivos o jefes de area se
enfrentan a los problemas viendo a la empresa como un espejo, ven los problemas de ellos
mismos, en lo que hay deficiencia y en lo que se debe trabajar. En este proceso se brinda
retroalimentacion para conocer qué puntos hicieron falta recalcar en la presentacion, qué
acciones han tomado durante el periodo de las entrevistas al efecto espejo, si ha habido algin

cambio, o si se pretende realizar alguna modificacion de la presentacion.
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Teniendo como sustento los resultados del efecto espejo, desde el aspecto social, se presenta

una matriz de convergencia.

3.3. DIAGNOSTICO SOCIOECONOMICO

Strongpack entra en la categoria de MiPyMES, se conforma por 34 personas y sus ingresos
los mantienen en un estado del umbral de sobrevivencia; siendo en su mayoria, una empresa
familiar. Debido a esta cualidad, en su estructura tiene elementos que funcionan como

limitantes, y al mismo tiempo oportunidades en determinados aspectos.

ESTRUCTURA

Para poder analizar a una empresa, se debe comenzar por distinguir dos partes, una entendida
como una unidad en su totalidad y otra como una suma de elementos que la componen,
dandole su relevancia a las herramientas que puedan funcionar como enlaces a su
coordinacién. A esta forma de enlace, se le puede llamar estructura, la cual “se considera...
como el arreglo de las partes de la organizacion” (Hall, 1996, p. 50), la cual “configura lo
gue sucede en una organizacion, y a su vez es configurada por lo que sucede en la
organizacion” (Hall, 1996, p.53).

Con la finalidad de entender mejor a la organizacion e ir explicando cada una de sus partes,

en la Figura 14 se desglosa a los integrantes que conforman Strongpack, conforme a su

arquitectura:
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Figura 14. Arquitectura de Strongpack.
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Las partes de la organizacion, con base en Mintzberg (1989), y plasmado especificamente en

el caso de esta empresa de plasticos quedaria:

« El&pice estratégico esta representado por el director general (Fermin), por el Gerente
General (Daniel), y por su contralor, duefio del corporativo al que pertenecen (el cual
mantienen en confidencialidad).

o En la parte de la linea media se encuentra el encargado de produccion (Oscar),
nuevamente Daniel, que funge como encargado de contabilidad y de ventas,
finalmente, el encargado de almacén (Javier).

o El nucleo operativo estaria integrado por los encargados de turno, los supervisores,
el de mantenimiento, extrusores, operadores, empacadoras, ayudantes de extrusor,
auxiliares administrativos y de costos, vendedoras, encargados de almaceén, choferes,
ayudantes y los de limpieza.

o Como staff de apoyo se tienen asesorias en temas juridicos, nGminas, marketing y
vigilancia. Estas actividades se contemplan fuera de los puestos de la empresa, “lo

gue no es central puede subcontratar a alguna otra organizacion que pueda brindar el
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servicio de manera mas econdmica, mas rapida e innovadora” (Clegg et al., 2005,
p.96)

Como coalicion externa, tenemos a los competidores, que son “otras varias personas
del exterior, también tratan de ejercer influencia sobre la organizacion, intentando

afectar las decisiones y acciones realizadas en el interior” (Mintzberg, 1989, p. 114).

Mintzberg (1989), de igual forma, propone mecanismos de coordinacion para mantener unida

a la organizacion, los cuales reflejados en Strongpack serian:

Se tiene buena adaptacion mutua entre los miembros de la organizacion, debido al
ambiente familiar y a la confianza que se tienen entre ellos, su comunicacion informal
si esta desarrollada.

Se maneja una supervision directa en partes como la produccién.

Tienen normalizacidn de los procesos de trabajo, debido a que es una fabrica, se
mantienen los métodos y tiempos muy estandarizados.

Se mantiene una normalizacién de los outputs, debido a que por las ventas los
objetivos de produccion se vuelven si no rutinarios, si continuos.

Se tiene normalizacion de las habilidades porque los procedimientos de produccion

se automatizan, sus actividades son practicamente las mismas todos los dias.

En cuanto a pardmetros de disefio, se deben sefialar algunos elementos, como:

Edad. Strongpack naci6 en 2020, es una empresa muy joven, en donde las funciones
se encuentran distribuidas por pocas areas y por su edad, tiene muy poca
formalizacion en cuanto a sus procesos y lineamientos.

Tamarnio. Es una empresa que tiene una cantidad de empleados correspondiente a una
pequefia empresa, pero aun no alcanza a generar los ingresos anuales necesarios, tiene
una estructura con puestos de trabajo especializados, pero sin estar formalizados.
Sistemas tecnicos. Debido a que se trata de una fabrica con maquinaria determinada,
se tienen lineas de montaje de produccion rutinaria y predecible, lo que favorece la
especializacién, y un manejo burocrético.

Entorno. En este sector, el entorno no es dindmico, ya que se mantiene fijo, lo cual

Ileva a que internamente los procesos no cambian, se mantienen estables, debido a las
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ventas comparadas con las competencias, se tiene hostilidad, lo que conlleva a la
centralizacion del poder.
Poder. En este caso, el poder se encuentra centralizado, estandarizado, burocratizado

y autoritario.

Partiendo de la postura de Hall (1996), Strongpack tiene un nivel bajo de complejidad, debido

a que solo engloba dos secciones: el lado administrativo y la parte de produccion, por ello,

no tiene una gran diferenciacion jerarquica ni dispersion espacial extensa.

En cuanto a estrategias y desarrollo de actividades, la parte administrativa influye mucho en

las decisiones tomadas por la parte de la fabrica, debido a que se basan principalmente en las

ventas y en los productos que el &pice estratégico indique, no se consideran mucho las

opiniones de los empleados en cuanto a propuestas estratégicas.

Se presentan seis dimensiones de la estructura de la organizacién de acuerdo con Pugh et al.
(1968) y Mintzberg (1989):

La especializacion en Strongpack es marcada porque las actividades se han hecho
rutinarias para ellos, por eso ahora es especializada, desde que entraron han hecho
siempre lo mismo, es por ello que tienen determinadas habilidades ya desarrolladas.
Inclusive algunos de sus empleados si tenian experiencia en ese sector de produccion.
Esta completamente estandarizada, tanto desde la planta, como en el tema
administrativo, se mantienen los procesos iguales todo el tiempo, nunca han tenido
cambios y se mantienen iguales por enfocarse primordialmente en una linea de
montaje.

Debido a su corta edad, la poca organizacién y por el tema familiar, su nivel de
formalizacion es muy bajo, su perfil no esta formado, no tienen organigrama, no
tienen historia, vision, objetivos, reglamento autorizado. Por lo mismo, los empleados
tienen poco conocimiento del tema, pues nunca se les ha brindado este tipo de
informacién. En este mismo tenor, se puede observar el que la mayoria de los
empleados no tiene los estudios necesarios para su puesto, no se les hizo entrevista

para ingresar, ni se les exigié experiencia para el puesto que desempefian.
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e Focalizando a la empresa en esta poca formalizacion, se debe sefialar que “una fuente
importante de problemas administrativos es la tension que existe entre la manera en
que se presenta una organizacion y como funciona en realidad” (Brunsson, 2007,
p.68), debido a que puede presentarse una hipocresia organizacional.

o Strongpack es una empresa centralizada, la toma de decisiones recae nicamente en
el apice estratégico “una alta centralizacion ocurre cuando se retiene el poder para la
toma de decisiones en la cima o cerca de la parte superior de la organizacion” (Hall,
1996, p. 52). Se les puede hacer sugerencias, pero las decisiones recaen en los

directivos.

« Desde la configuracién, se puede percibir que el mando de gestidn es con un gran

nivel de control, debido a los pocos empleados, especialistas y apoyo de personal.

Strongpack es una empresa burocratica y autocratica, debido a su jerarquizacion y
estandarizacion de procesos, aunado a que, desde la comunicacién interna, no se tiene
presente un gran nivel de formalizacion, pues debido a la familiaridad y a la confianza, las
lineas de comunicacion son muy rapidas y directas, lo cual agiliza procesos haciendo
eficientes y réapidas las respuestas hacia el exterior, aunque también se pueda prestar a

malentendidos y por ello se busca ser un poco mas formalizada.

En cuanto a produccidn, Strongpack elabord productos de acuerdo con las necesidades del
mercado, al igual que las empresas que se dedicaban también a los plasticos, ejemplo de esto
es que la fabrica, de acuerdo al contexto de su origen, en 2020, comenz6 haciendo cubrebocas
y de ahi, con el tiempo, dejo de hacer este producto para enfocarse en los plasticos, “las
estructuras organizacionales pueden ser copias de otras organizaciones, reflejan las modas o

novedades populares en el momento de su construccion” (Hall, 1996, p.92).

Los procedimientos de produccion son estandarizados, sin embargo, cada uno trata de darle
su toque a su producto, las organizaciones se vuelven homogéneas en el campo, sefialando
también que, los competidores mas fuertes para Strongpack han sido empleados de la misma
fabrica. El entorno de competencia es muy importante, debido a que “el ambiente no es algo

‘alla afuera’ mas alla de los limites de la organizacion. mas bien, el ambiente es interpretado
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por individuos cuyas percepciones estan influidas por su posicion en la estructura
organizacional” (Hall, 1996, p.106), precisamente relacionado con las necesidades del

ambiente. En la Tabla 16, se muestra que Strongpack tiene una estructura funcional.

Tabla 17. Estructura funcional de Strongpack con base en Daft 24

contexto e Ambiente de incertidumbre (debido a las ventas)
e Sutecnologia maquinal es rutinaria (cada maquina dura aprox. de 10 a
15 afios)

e Sutamafio es pequefio y tiene una edad joven
o Parte de su pensamiento se engloba en la eficiencia (parte de su lema)

sistemas e Estandarizacion
internos e Centralizacion
e Poca formalizacion
e Procesos
puntos fuertes e Calidad de productos y servicio de entrega

o Se tienen tiempos para produccion conforme a entregas
e (Generan poca merma

puntos débiles e La estructura es muy amplia, con demasiados puestos para lo que
realmente venden

e No hay innovacién

e Se tiene poca comunicacion

e Relaciones familiares

e No hay profesionalizacion

e Incongruencia en perfil de puestos

e No hay cursos y capacitaciones

o El aprendizaje es autodidacta

e La mayoria de sus empleados tienen poca o nula experiencia en el
sector de plasticos.

» No hay motivacion laboral

En cuanto a la etapa de desarrollo de Daft (1998), Strongpack se encuentra en el punto
doméstico, debido a que la compafiia esta orientada a su mercado nacional y los ejecutivos

estan conscientes del entorno global.

24 Adaptado de: Daft, R. (1998), “Fundamentos de la estructura de la organizacion”, en Teoria y disefio
organizacional, México, Thompson Editores, p. 215
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CONFIGURACION

EnlaTabla 17, se muestran las caracteristicas de Strongpack, con base en las configuraciones

de Mintzberg (1989), en las que se percibe como una organizacion empresarial y maquinal.

Tabla 18. Configuraciones de Strongpack con base en Mintzberg?®

e

Organizacion empresarial

Organizacion maquinal

Estructura:
e Es simple, no tiene especializacion,
solo la generada por la normalizacion.
e Es informal y flexible en cuanto a
procesos.
e Tiene poca jerarquia en linea media.

Estructura:

e Escentralizada, con trabajo especializado,
se nota la linea jerarquica con los
operarios, tiene agrupaciones funcionales.

e Tiene staff de apoyo especializado para
reducir incertidumbres y generar mas

e Esté con incertidumbre por las ventas.
e Esuna fabrica local.

e Se ejerce el control por medio de la ventas.
supervision directa
Contexto: Contexto:

o El entorno es simple.
e Produccion en masa, con servicios de
control y seguridad.

Estrategia:

e A veces tratan de darle un toque
personalizado a sus productos para
generar distincién, pero en un ambiente
protegido que no corra mucho riesgo.

e Son flexibles en procesos

Estrategia:

e En produccion tienen planificaciones
sostenibles, estratégicas para cumplir con
las ventas solicitadas.

o Resistencia al cambio de estrategia,

e Largos  periodos de  estabilidad
interrumpidos por momentos de crisis, los
cuales pueden ser aprovechados para
revoluciones estratégicas.

Consecuencias:

Consecuencias:
o eseficiente, fiable, precisa.

2 Adaptado de: Mintzberg, H. (1989), Mintzberg y la direccion, Madrid, Dias de Santos Ediciones.
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e Es wvulnerable a una muerte e se busca el control constante

organizacional. o los problemas en el ndcleo de operaciones
e Se encuentra siempre en peligro de pueden recaer en problemas humanos
desequilibrio por las pocas ventas. e no se coordina el centro administrativo con
e No se tiene un ambiente formalizado. el de produccion
e No hay limites e problemas de adaptacion

e resistencia al cambio dentro del apice
estratégico

3.4. MATRIZ DE CONVERGENCIA'Y DIVERGENCIA

En la Tabla 18 se muestra la matriz de convergencias, la cual sefiala que todos los grupos
entrevistados (&pice estratégico, linea media y operativos) de la organizacion Strongpack

coincidieron en los siguientes disfuncionamientos:

*|F: Idea Fuerza

*FT: Frases Testimonio

Tabla 19. Matriz de Convergencias Especificas de Strongpack.

Dominio de accion: Condiciones de trabajo

IF:

No se brindan las herramientas adecuadas a cada puesto de trabajo, los procesos para brindar el
material son muy tardados.

FT:

- “siento que falta herramienta para hacer el trabajo, llevo 8 meses pidiéndolo, lo solucioné
comprando yo las cosas”

- “No siempre se me brindan los suministros que necesito para mi trabajo, a veces faltan materiales”

Dominio de accion: Organizacion del trabajo

IF:

La formalidad de la organizacién es escasa. No hay procesos definidos, objetivos claros, no se
respeta el reglamento y el organigrama se percibe poco profesional.
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FT:
- “No te dicen, de aqui a aca, son tus responsabilidades y de aca a aca, le corresponden a éste otro”

- “En cuanto al reglamento, si te das cuenta, no lo respetamos al 100%, es flexible, porque tenemos
muchas generaciones, somos inclusivos”

Dominio de accién: Comunicacién — Coordinacion - Concertacion

IF:

La comunicacion entre trabajadores es informal, generando dudas o malentendidos.

FT:

- “Cuando nos quieren dar un anuncio son muy malos, si no estds en el momento, ya no te enteras
de lo que dijeron, s6lo por tus compaiieros”

- “La transmision de informacion aqui deberia ser mas profesional, porque casi siempre es te mando
a decir con alguien, o te hablo y yo creo que deberia ser siempre dejando una evidencia, mandar
un correo, o al menos un WhatsApp, con la evidencia de lo que te mandan”

Dominio de accion: Gestién del tiempo

IF:

Hay problemas en la logistica de entregas por falta de organizacion, lo que ha provocado
cancelaciones de pedidos, enojo o pérdida de clientes.

FT:

- “hay vicios que afectan el tiempo de produccion, como que almacén haga mal su logistica y llegue
tarde un producto”

- “he hecho mal mis tareas, pues porque se te olvidan o no quieres ir, por ejemplo, yo tengo la
obligacion de hacer traspasos y de ahi a hacer mi ruta, y a veces no quiero”

Dominio de accidon: Formacion integrada

IF:

Los puestos son cubiertos por recomendados o familia. No se pide un perfil especializado para
ingresar.
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FT:

- “La mayoria de la gente que entra a la empresa es porque viven aqui cerca o porque son
recomendados”

- “yo no tengo ninguna experiencia en fabricas, entré por una persona ajena a la empresa”

Dominio de accion: Implementacion estratégica

IF:

No hay involucramiento de los directivos en la organizacion, provocando que no se respeten los
procesos.

FT:

« . ., . . ;
- “considero que hay buena comunicacion con mis empleados, no dptima, como deberia de ser...
suena a pretexto...pero llevo més empresas”

- “creo que el mayor problema aqui es la direccion, porque nunca estan, si te involucras solo cuando
hay problemas, no te estas involucrando”

En la Tabla 19 se muestra la matriz de divergencias, la cual sefiala que todos los grupos
entrevistados (&pice estratégico, linea media y operativos) de la organizacion Strongpack

estuvieron en desacuerdo en los siguientes disfuncionamientos:

*IF: Idea Fuerza

*FT: Frases Testimonio
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Tabla 20. Matriz de Divergencias de Strongpack.

Dominio de accion: Condiciones de trabajo

Directivos Operativos

IF: IF:

Las instalaciones de las &reas son las | El espacio de trabajo es limitado.
adecuadas.

FT: FT:

- “las instalaciones son muy eficaces”

- “el acondicionamiento de las zonas esta
muy completo, no se tiene carencias de
nada”

- “siento que nuestro espacio es muy pequefio,
entonces chocamos mucho”

- “a veces nos saturamos de material... nos
saturamos de tarimas, a veces ni se puede
pasar”

Dominio de accion: Organizacion del trabajo

Directivos

Operativos

IF:

Se aplican sanciones para evitar el
ausentismo.

FT:

- “para evitar el ausentismo nos hemos
apegado a la ley... si son recurrentes los
ausentismos injustificados, se les levantan
actas por ausentismo”

- “al principio habia mucho ausentismo...
trato de hablar con ellos primero, luego se
aplican castigos”

IF:
No hay sanciones por ausentismo.
FT:

- “si, falto mucho, pero les aviso que no voy a
venir y me dicen que esta bien, no hay
sanciones”

- “yo si falto mucho, luego por llegar tarde, a
veces me voy a otros lados y ya no me da
tiempo”

Dominio de accion: Comunicacion — Coordinacion - Concertacion

Directivos

Operativos
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IF:

Los canales de comunicacion son abiertos
y se motiva a participar.

FT:

- “si tengo comunicacion con los
empleados... pero muchos no se te
acercan porque eres el director”

- “en las juntas se ha externado que, si el
personal tiene alguna estrategia, algo que
decir que nos ayude a salir adelante, todo
es bienvenido”

IF:

No hay comunicacion abierta, no se
consideran escuchados.

FT:

- “A veces si es dificil llegar acuerdos con mi
jefe porque se cierra mucho o no quiere”

- “yo comparto mis ideas y nadie me hace
caso”

(13

- “no siento que tengamos buena
comunicacion con los jefes”

Dominio de accién: Gestion del tiempo

Directivos

Operativos

IF:

No hay fallas en las maquinas porque se
les da mantenimiento.

FT:

- “no pasa seguido que se descompongan
las maquinas”

- “se les da mantenimiento a las maquinas”

IF:

No hay un chequeo constante en las maquinas
que ayude prevenir retrasos.

FT:

- “por las maquinas si nos atrasamos en
produccion”

- “la maquina que llevo ahorita debo estar
echando el material manualmente porgque no
sirve la pieza que lo echa”

Dominio de accion: Formacion integrada

Directivos

Operativos
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IF:
Se brinda capacitacién a los trabajadores.

FT:

- “las  capacitaciones aqui  son
presenciales, los chicos que llegan nuevos
se le pone a alguien que sabe hacer las
cosas y van aprendiendo”

- “se les da capacitacion al entrar con sus
compaiieros”

IF:

No se tuvo capacitacion al ingresar y se
aprendio de la observacion a sus compafieros.

FT:

- “yo aprendi de acierto y error y tratando de
agarrarle la mafia a la maquina”

- “cuando yo entré no me dieron capacitacion,
pero me dijeron que debia hacer, luego ya me
enseflaron mis jefes

Dominio de accion: Implementacion estratégica

Directivos

Operativos

IF:

Se implementan estrategias para mejorar
los procesos

FT:

- “le he puesto fisicamente, hemos puesto
estrategias”

- “yo he tratado de rescatar los procesos...
vales de entrada, salida, controles de orden
de produccion”

- “he dado opiniones que pueden ayudar y

algunas si se han implementado...”

IF:

Las ocasiones en que se aplican estrategias, se
pierden rapidamente.

FT:

- “siento que es importante que chequen cémo
mejorar en todos los aspectos, luego se
conforman”

- “no he visto mucha iniciativa por mejorar en
algiin aspecto”

- “ha habido muchas estrategias, pero siento
que luego se pierden”

3.5. RESULTADOS
Una vez que se presento el efecto espejo,
Strongpack fueron:

los resultados del diagnostico en la empresa

El tema que mas se repitio durante las entrevistas fue sobre la informalidad. La formalizacion

de la organizacién es precaria, no hay lineamientos ni procesos que se implementen de

manera efectiva. No hay un plan de prevencién para tener un stock de materia prima; no se
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tienen protocolos formales de entrega de productos; no hay protocolo de emergencia; no hay
un organigrama claro con perfiles establecidos para cada puesto de trabajo; no se tiene un
programa de mantenimiento constante que prevea las fallas en las maquinas; no hay un plan
de ventas que genere el rendimiento necesario para obtener ganancias y tampoco se tiene un

plan de seguimiento fijo con los clientes.

La poca formalizacion ha generado vicios en el comportamiento de los empleados, los cuales
son permitidos por los mismos jefes de cada area. EI Gerente General, durante el efecto
espejo, sobre el tema, menciond: “Tienen razon, hemos cometido el error de no tener
formalidad, estamos trabajando en eso, hasta la fecha cuando entra un colaborador nuevo no
se le lee el reglamento y aunque algunos si lo conocen, no lo respetan. Estamos trabajando
con el area juridica para un reglamento por area, codigos internos” (A. Daniel, comunicacién

personal, 16 de noviembre de 2023)

El segundo tema que se coment6 con mas frecuencia fue el de los lazos familiares y lo que
éstos provocan en el ambiente organizacional. Debido a lazos familiares con algunos de sus
empleados, el ambiente laboral se ha vuelto conflictivo: las relaciones informales han
generado que las relaciones formales no se lleven de manera profesional. Hay faltas de
respeto entre el personal por el exceso de confianza en las lineas de comunicacion, hay
malentendidos en cémo se deben realizar las actividades, no se presta atencién a las
indicaciones y los empleados sin lazo familiar consideran que se tienen preferencias notorias

con los empleados que forman parte de la familia.

Por ellos, con respecto al incumplimiento de la normatividad derivados de los lazos
familiares se comenta que: “esta empresa es familiar, por eso entre ellos no cumplen las
reglas igual que los que no son familia, aunque no hagan las cosas bien, se les perdona sélo
por ser familia” (An6nimo, comunicacion personal, 13 de noviembre de 2023), por otro lado,
el Gerente General: “yo creo que cada quién tiene su punto de vista ;como ellos saben que
en almacén no se aplica el reglamento?, ellos no tienen acceso a néminas y expedientes, yo
creo que ellos sacan conclusiones sin saber y solo se dejan guiar por lo familiar y no por lo

laboral” (A. Daniel, comunicacion personal, 16 de noviembre de 2023).

142



En las entrevistas se descubrid que en el area de almacén el ambiente es pesado y no hay
respeto. Los directivos aceptan que hay problematicas en esta parte “son flojos, no trabajan
y no se respetan” (A. Daniel, comunicacion personal, 16 de noviembre de 2023). Respecto a
estos aspectos rescatados en las entrevistas, los directivos solo se rieron cuando en el efecto
espejo vieron esas actitudes, dicen: “jay, que sinceros!”, “en almacén tienen muy mala
actitud”. Se han propuesto juntas para difundir respeto en algunas areas, pero directivos

comentan que no han ayudado.

Por otro lado, el director de Strongpack esta consciente de que la organizacion tiene una
plantilla muy extensa con exceso de personal, del cual podria prescindir, sin embargo, al
momento de las entrevistas no se habia hecho ningin cambio para disminuir esa salida

monetaria.

Como siguiente punto se observo que, la mayoria de los empleados en Strongpack no son
profesionistas, entraron por recomendacion familiar y sin tener el perfil necesario para el
puesto que cubriran, no se les brinda capacitacion formalmente a su ingreso, sélo se les coloca
en el area donde trabajaran, se les brinda informacién general sobre sus funciones y

finalmente, aprenden con base en la observacion de las actividades de sus compafieros.

Otro tema que se menciona consecutivamente durante las entrevistas es la comunicacion. En
Strongpack la comunicacion es deficiente, los empleados comentan que las lineas no estan
abiertas con el equipo directivo, debido a que casi no ven la presencia de ellos en la planta,
no se sienten escuchados ni respaldados por ningun jefe, incluso los jefes de area tampoco
consideran que se tenga la presencia de un director que tenga involucramiento con todos
miembros de la organizacion. Los trabajadores consideran que la informacion se brinda con
mas facilidad a los empleados que tienen lazos familiares a comparacién de los que no tienen
algun vinculo con el director de la empresa. Comentan que los jefes tienen poca apertura a
sus recomendaciones. De igual forma, se observa que, entre areas, la comunicacion es casi
nula, debido a esto, las solicitudes que se piden de un area a la otra tardan bastante tiempo en
coordinarse y darse solucion, no hay canales abiertos para dudas o informacion de

emergencia entre departamentos.
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Respecto a los disfuncionamientos de comunicacion, el Gerente General comenta que “Lo
que podemos hacer nosotros, es tratar de acercarnos para que digan sus inconformidades y

buscar una solucion” (A. Daniel, comunicacién personal, 16 de noviembre de 2023).

En cuanto a la forma en que se realizan las actividades, hay problemas de logistica en las
entregas por falta de organizacion, las tareas no se entienden facilmente, lo cual genera
retrasos en la actividad a realizar, hay tareas que los empleados no quieren realizar y aceptan
que tratan de extender el tiempo para poder hacerla por flojera. Se percibe un ambiente de
conformismo en los trabajadores, les basta con tener su remuneracion econémica, sin buscar

mejorar, superarse, 0 que las ventas incrementen.

Hay problemas en el &rea de ventas que todos notan, debido a las pocas ventas que generan
al mes, sin embargo, es un problema muy enlazado con la poca formalidad en los procesos,
como en algiin manual de ventas. Sobre este tema Daniel sefiala: “se supone que tenemos un
area de ventas capacitado, no sé porque quieren seguir capacitandose, ya conocen los

procesos del producto” (Comunicacion personal, 16 de noviembre de 2023).

Gracias al efecto espejo se observaron situaciones como un ambiente de machismo, “siento
que es muy complicado trabajar con mujeres porque ellas ven las cosas diferentes, los
hombres son muy practicos” (Andénimo, comunicacion personal, 13 de noviembre de 2023)
0 “aqui no se aguantan cuando se llevan, se portan como nifiitas y aqui somos hombres”
(Andnimo, comunicacion personal, 4 de diciembre de 2023). Por otro lado, se percibe una
carencia de interés en actualizaciones de conocimiento o de adquirir conocimientos nuevos,
no se tiene una propuesta de reducir el dafio ambiental, siendo una empresa de plasticos y
hay un problema de rotacion constante de los trabajadores en distintos puestos de trabajo, lo

que provoca no darle seguimiento a las actividades en las que se comienza a trabajar.

Como comentarios finales se agregd: “Hay muchas problemadticas en almacén que no sabia
que habia tantos”, “muy bueno saber que los trabajadores no se sienten escuchados, lo
consideraré” (A. Daniel, comunicacion personal, 16 de noviembre de 2023). Los directivos
dicen que los comentarios de falta de productos, de espacio, de material, de uniforme, entre

otros temas, son “exagerados”.
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CAMBIOS REALIZADOS ENTRE LAS ENTREVISTAS Y EL EFECTO ESPEJO

Durante la aplicacion del diagnostico, la empresa detect6é algunos disfuncionamientos y se
trataron de aplicar cambios y estrategias como:

El jefe de produccion comenta que, respecto al tema de los protocolos de emergencia, ya se
tuvo capacitacion sobre la brigada de trabajo, “pero no metieron a toda la gente, solo a 6
personas de mi &rea, porque era muy caro, en total fueron 12 de toda la empresa” (M. Oscar,
comunicacion personal, 13 de noviembre de 2023).

Los directivos comentan gque ya se esta armando un protocolo de emergencia y se colocaron
letreros con el reglamento de la empresa. Al darse cuenta de que se tenia un exceso de
personal, se despidié a 4 personas de la organizacion. Por otro lado, al comenzar el
diagndstico, se hacian juntas cada 8 o 15 dias, pero las quitaron antes de presentar el efecto
espejo, se comenta: “a la junta directiva no les gust6 la invitacidbn para escuchar

recomendaciones, entonces por eso las quitaron” (Andénimo, comunicacion personal, 13 de

noviembre de 2023).

Se cambi6 al encargado de mantenimiento, gracias a este cambio, actualmente se hace
mantenimiento preventivo, el nuevo encargado esta realizando chequeo constante. Al jefe de
almacén que estaba en el momento de las entrevistas se movié como encargado del area de

ventas.

Como medidas para evitar distracciones “hace muy poco tiempo pusimos letreros que
prohiben el uso del celular, pero eso depende mucho de su jefe directo o del encargado de
turno, que no le den continuidad” (A. Daniel, comunicacion personal, 16 de noviembre de

2023).

Como método de disminucion de ausentismo “tiene poco que empezamos a levantar actas
administrativas, entonces ya no estan faltando tanto o se les descuenta, si se les ha ido
mejorando, esta semana y la pasada no hubo descuento por faltas, si estd mejorando” (A.

Daniel, comunicacion personal, 16 de noviembre de 2023).
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En este tiempo, el encargado de produccion ingresdé a una maestria para mejorar en sus

conocimientos, y el director de igual forma, se metié a estudiar una licenciatura.

Finalmente, como ultimo cambio, se comenta que se corrid a un chofer por no llegar a tiempo
en sus entregas, “lo que hace que la gente se dé cuenta que si hay represalias si no hacen bien

su trabajo” (A. Daniel, comunicacion personal, 16 de noviembre de 2023).

NO DICHO

o Laimagen que Strongpack refleja de ella misma en sus redes sociales, s6lo habla de
ella como una empresa que tiene determinadas cualidades y caracteristicas
favorecedoras para sus clientes, sin embargo, no sefiala nada acerca de ella misma
(ambiente interno, objetivos, ideologia, equipo de trabajo, etc.).

o Lamayoria de los trabajadores entraron sin conocimiento de las actividades a realizar,
sin embargo, les incomoda que entre gente sin conocimiento o especializacion.

o Hay temas de comodidad en el trabajo, y no quieren hacer mas de lo que estan
acostumbrado a hacer, como saben que no recibiran una sancion por ello, nada los
fuerza hacerlo. Se nota el conformismo por no salir de su zona de confort.

o Hay mala comunicacion y los canales estan cerrados.

« La Direccion argumenta estar abierto a sugerencias y los trabajadores no lo perciben
asi, hay incongruencia en la imagen que quieren dar los directivos y la que realmente
dan.

o Todas las areas se quejan de preferencia por lazos familiares.

o Algunos empleados dicen que con la administracién anterior si sancionabay por ende,
se respetaba mas la informacién que provenia de ellos. Sin embargo, comentan que
ahora el ambiente ha cambiado y por ello es mas facil no respetar los procedimientos.

o En el area de ventas hay fallas de organizacién y objetivos, no se tiene un plan fijo
conocido por todas las partes; una de dice que son 2 vendedores al mes, otra que son
3 (se contradicen entre ellas). A este tema, la direccion sefiala que, si se les pone una
cantidad fija, se enojan y aun asi no lo hacen.

o Se detectan temas de machismo por parte del jefe de produccion con frases como:

29 ¢¢

“creo que tiene que ver con que ella es mujer y ve las cosas de otra manera”, “si me
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es mas facil trabajar con hombres que con mujeres”, “las mujeres son mas
complicadas, se toman todo muy personal”.

La organizacion encargada de elaborar los procesos de Strongpack y formalizarlos,
es externa, lo que hace que se hagan sin brindarles mucho trabajo e importancia, por
ende, no se respetan.

Tienen mucha rotacion de puestos dentro de la misma empresa, rotan a los
trabajadores en distintas areas, y en el area de produccién hay muchas renuncias.

Se observan incongruencias de los perfiles de cada puesto y sus funciones, con el
perfil formal que solicita la organizacion y las personas que realmente ocupan el
puesto.

Se tiene incumplimiento en el reglamento y poca formalizacion en el perfil de la
organizacion (la documentacién que brindé la direccidén, ain no se encuentra
aprobado para aplicarse en la organizacion). Algunos empleados no saben que si
existe un reglamento

La organizacién no gana lo necesario para pagar utilidades

Las maquinas no tienen el mantenimiento que deben tener.

El organigramay por ende, los puestos son ambiguos, hay varios empleados que dicen
gue en némina tienen un puesto, en practica hacen otra cosa, y en plantilla tienen otro.
Por ejemplo, Ignacio comenta que estd en compras, en la némina aparece como
analista de costos, sus funciones practicas son en gestion de procesos de produccion,
compras, contabilidad, apoya a personal de ventas, clientes, en su firma es gestion de
costos y abastecimiento.

No se establece un pensamiento de trabajo en equipo, cada quién se centra nada mas
en lo suyo y no se preocupan por las repercusiones que pudiese tener en su puesto la
falla de alguna otra persona. Los empleados no tienen percepcion de la empresa como
una unidad, la mayoria solo se enfoca en su trabajo o area (no sienten que ninguna
area necesite de la otra)

Un chofer es machista y no respeta a sus jefes (se observo en la entrevista, se burla
de ellos y de su trabajo)

No hay planta de luz, siendo que es una fabrica que trabaja 24 horas.
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Hay contradicciones entre lo que los directivos sefialan que brindan y de lo que los
trabajadores dicen que les dan (uniformes, apertura de comunicacion, material, buen
horario, capacitaciones, entre otros aspectos)

Uno de los trabajadores sefala: “es normal que no hablemos con los jefes, ellos estan
arriba y nosotros abajo” (Andénimo, comunicacion personal, 17 de mayo de 2023),
haciendo referencia al espacio fisico, pero igual se puede ver desde el aspecto del
poder, como pirdmide jerdrquica (méas de dos personas hicieron referencia).

La mayoria de los empleados opinan que seria bueno conocer mas sobre el producto,
no tanto de la maquina, porque si conoces el producto puedes venderlo mas facil.

Al escuchar que los trabajadores no tenian la capacitacion adecuada para cubrir cada
uno de sus puestos, el jefe de produccion y el director decidieron continuar su
preparacion y estudios.

Strongpack pertenece a un conglomerado, es solo una de las tantas empresas de una
organizacion mas grande, es por ello que no se les focaliza tanta atencion a sus
actividades, ni se le da la formalidad necesaria. Sin embargo, cuando se les pregunt6

a qué empresa pertenecia Strongpack, decidieron mantenerlo en anonimato.

Finalmente;

Se observo una actitud burlona a las actitudes negativas de los trabajadores durante
el efecto espejo. No se observa darle relevancia a la ubicacion de los
disfuncionamientos.

Una vez realizadas las entrevistas, se rehusaron a continuar con el diagndstico,

evadiendo la comunicacion con el investigador.
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CAPITULO 4

4. DISCUSION

Para la discusion, se ubicard nuevamente la pregunta de investigacion: ¢Qué rol juega el
manager en la alineacion de los objetivos personales, los objetivos de grupo y los de la
organizacion en la fabrica Strongpack? Tomando como referencia los capitulos anteriores
(con el sustento del marco tedrico y con la informacion recabada en el caso de estudio), se
desarrollan los temas que interconectan ambas posturas, tanto la teérica, como la practica; en
concreto, se pone a dialogar a los autores, siendo asi que, lo derivado de esa discusion,
ayudara a brindar herramientas que ayuden a construir la propuesta de funcionamiento para

la organizacion.

En esta seccion se desarrolla una serie de herramientas que ayudan con la alineacion
organizacional y con el rol del manager para lograr estos objetivos, partiendo de los hallazgos

mas importantes encontrados en la organizacién estudiada.

4.1. UBICAR HERRAMIENTAS DE ALINEACION ORGANIZACIONAL

Esta investigacidn busca encontrar herramientas que ayuden en la alineacion de los objetivos
organizacionales, con los de cada uno de sus integrantes. Con la finalidad de lograr este
equilibrio de intereses, se tienen algunos puntos de los que se puede partir e ir modificando

con base en el contexto de la organizacion en la que se busque sean aplicados.

Para empezar, es importante destacar la importancia de la union de los individuos a los grupos
que le rodean; si se tiene la intencién de alinear esos intereses, se debe conocer no sélo la
capacidad que tiene un sélo individuo dentro de la organizacién, de igual forma, hay que
ubicar las oportunidades que brinda el que determinado grupo, con habilidades especificas
de ese grupo, pueda llegar a impactar en las actividades que la organizacion requiere o

solicita.

Un ejemplo de ello, derivado del diagndstico realizado en Strongpack, es la unién que
pudiesen llegar a formar entre departamentos o areas. Usando como imagen de referencia el
area administrativa de la fabrica; la cual realiza una serie de actividades diarias, y entre esas
actividades, si alguno de ellos no tiene conocimiento o experiencia en alguna tarea, como

equipo buscan enriquecer su conocimiento y compartirlo entre sus comparieros (mencionado
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en las entrevistas). Se forma un trabajo en equipo, tomando en consideracidn que, si cada uno
de ellos esta capacitado para cada una de las actividades, el equipo o el &rea funcionara de
una mejor manera y podran resolver las problematicas de una manera mas eficiente para

todos ellos.

El individuo puede tener definidos los objetivos de su desarrollo personal, sin embargo; la
organizacion como entidad puede persuadir los objetivos profesionales de sus integrantes.
Esta persuasion puede ser derivada de las relaciones que se forman dentro de los mismos

grupos en el entorno organizacional.

Entonces, ¢desde qué perspectiva esta influyendo realmente la organizacion en el individuo?,
se puede interpretar la influencia como un ente externo a los individuos (exclusivamente
como una organizacion), o desde la influencia de los integrantes de esta. Estos vinculos
formados de manera formal o informal recaen con ideologias ajenas al individuo y son
adoptadas desde perspectivas distintas, pueden orientar o definir pensamientos que
posiblemente no estaban tan establecidos. Poco a poco el individuo se va creando una imagen
de si mismo (partiendo del papel que desempefia dentro del grupo) y una perspectiva de lo
que él puede hacer dentro de esos grupos.

La organizacion se compone de distintas partes, esas partes son interdependientes, unas no
funcionan sin el apoyo de las otras, con la finalidad precisamente de poder alinear esas partes;
se pueden establecer un sentido para continuar con el objetivo compartido (aunque no sea
precisamente el mismo, pueden ir en la misma direccién). Encontrar en los individuos un
pensamiento de unidad y de beneficio comun, es el verdadero reto al que se enfrenta el
manager y que ese mismo pensamiento sea el impulso para continuar con la forma de la

estructura que la organizacion busca y quiere mantener por beneficio propio.

Algunos trabajadores de la fabrica de Strongpack tienen pensamientos egoistas y de beneficio
propio cayendo en el conformismo. Tal es el caso de los integrantes del area de produccion,
quienes, basandose en las entrevistas, sefialan que, si tienen algun error en la produccion o
decadencia desempefiando sus funciones, realmente no es un tema que les afecte, porque los
jefes se iran en contra de su jefe (el cual figura como encargado de sus acciones) y que, por

ende, no recaera en una sancion para ellos.
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Una vez que se conforman grupos dentro de la organizacion, los individuos buscaran crear
una identidad como grupo, independientemente del papel que ejerzan dentro de él. Por lo
general (si el grupo no se genera formalmente por la organizacion) esta identidad se formara
por personas que tienen algun interés en comun, o una personalidad similar a la de sus
compafieros, algo que los defina o distinga del resto de los individuos de la organizacion que

no pertenece a su grupo.

Los miembros del grupo estan de acuerdo con los lineamientos que el mismo grupo establece
para que puedan funcionar y poder pertenecer a él, se tiene una negociacién de cooperacion

y de retribucion segun cada una de sus posibilidades.

Otra herramienta para poder alinear los objetivos de los individuos de la organizacion de
forma activa es que el manager haga participes a los miembros de la toma de decisiones, en
un entorno en el que todos conozcan cada una de las alternativas a tomar y que se oriente a
ser consideradas desde cada una de las perspectivas que ahora se unen para resolver algun
conflicto. Tomando como referencia el diagndstico realizado, el ménager de Strongpack no
tendré la misma vision referente a la venta del producto, que la perspectiva que tienen las
personas que trabajan desde el area de ventas con el contacto al cliente diario; del mismo
modo en que, las de ventas no conocen el producto que venden de la misma forma en que lo

conoce el equipo de produccidn, que son los que lo hacen.

La interaccion que se sefiala anteriormente enmarca a una frecuente negociacion para crear
una identidad de apoyo y cooperacion a todos los participantes por el bien comun (no objetivo
en comun); teniendo en consideracion que no se busca cambiar el objetivo de cada uno de
los integrantes, simplemente es observar que, por medio del trabajo en conjunto y
consideracién de las partes interconectadas, se puede lograr el beneficio de todos.

Determinar el cambio de los objetivos de los individuos para lograr el punto comin a todos,
va de la mano de la creacion de los objetivos de la organizacion misma, los cuales (al igual
que los individuales), se reestructuran constantemente con el cambio del entorno y con los
objetivos que se van cumpliendo en el camino. Se pueden establecer objetivos generales y al
mismo tiempo objetivos pequefios o especificos que sigan en el mismo tenor que el objetivo

general. El cambio va de la mano con la misma existencia del grupo o de la organizacion,
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son procesos de adaptacion y de busqueda constante por una superacion personal y

profesional.

4.1.1. ROL DEL MANAGER

El papel del méanager, o del gestor dentro de la organizacion tiene distintas aristas; por un
lado, debe mantener la supervivencia de la organizacion, aunado a que debe reducir la
incertidumbre ante cualquier problematica o adversidad que se presente en el ambiente.
Otra de las habilidades que el méanager debe desarrollar es el generar un ambiente de apoyo
entre todos los integrantes, para que con estas relaciones generadas se puedan construir

estrategias y procedimientos que faciliten las actividades a realizar.

Hay que tomar en cuenta que el manager dentro de sus habilidades persuade, dirige y crea,
se enfoca en formar un comportamiento que favorezca a la organizacion, no se enfoca en el
trabajo especifico de un integrante, busca resultados del conjunto, el trabajo cooperativo y el

bien comun.

Las herramientas que debe utilizar el manager son enfocadas en técnicas de registro
administrativo, en capacidades para gestionar al personal y en la manera en que se acopla la
organizacion como un todo. Para estas actividades se desarrollan temas estratégicos, se
aprenden a gestionar las tareas a cada parte de la organizacién para que no recaigan en una
sola persona, se aprende de tematicas financieras, se comienzan a crear procesos para
asegurarse de que se realice el trabajo de forma eficiente, en determinados casos, se
establecen objetivos (los cuales debemos recordar que se reestructuran constantemente con
base en las necesidades), se promueve la unificacion de los integrantes de la organizacion

creando actividades que fomenten el trabajo en equipo y la confianza entre compafieros.

Con la finalidad de que el manager ejerza adecuadamente sus funciones, se debe apoyar de
todas las herramientas posibles, desde su bagaje cultural hasta las experiencias que le rodean
con el dia a dia y van surgiendo dentro de la organizacion que dirige. Sus objetivos estaran
presentes en cada una de las decisiones que seleccione y con la finalidad de mantener el
consenso entre todos los involucrados (ya sea de forma interna o externa), tratar de mantener

un equilibrio entre los intereses 0 metas que cada uno de los participantes.
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Algunas interacciones entre el manager y los trabajadores pueden ser piezas clave para
fomentar una buena unificacion organizacional. Esta relacion puede formar un vinculo de
intercambio de oportunidades para cada uno de los lados, brindar una ganancia (puede ser no

material) de alguna actividad realizada por uno, hacia el otro.

Una vez que se realizan estas compensaciones de unos por otros, se comienza un proceso de
gratificacion por haber sido un elemento clave y de apoyo para las actividades a realizar en
el ambiente organizacional. El reconocimiento de las actividades y el esfuerzo de cada
individuo se va a ver reflejado en la forma en que continde desarrollando sus actividades en

su ambiente laboral.

Teniendo como referencia el diagnostico de Strongpack, en el que el manager no se involucra
lo suficiente en su ambiente, no convive frecuentemente con sus trabajadores, no prevé
situaciones de conflictos y con base en las entrevistas, se observa que hasta en el minimo
detalle, que es el sentir la presencia o el respaldo de un superior en la linea jerarquica, no se
realiza. Respectivamente si se nota la presencia con los jefes de cada una de las areas, pero

no se observa un involucramiento realmente en cada una de las tareas realizadas.

Los esfuerzos del manager por tener un ambiente organizacional armonioso se veran
reflejados en cada uno de los miembros, el involucramiento en las actividades diarias con los
trabajadores tal vez no se vea reflejado como factor clave en el objetivo general, sin embargo,
funge como impulso en el proceso, como un paso a paso para llegar a la meta, como un efecto

domind.

4.1.2. MODELOS ESTRATEGICOS

Los modelos estratégicos se construyen a partir del contexto de la organizacion en la que se
van a implementar, se analiza el entorno y las variables en las que se va a desarrollar, los
actores que se verdn involucrados y las alternativas que se tendran como temas de
contingencia; teniendo en consideracion de igual forma, el contexto que se tiene al momento
de implementar las estrategias y visualizar previamente los resultados que se esperan de

ellas.
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La estrategia sirve como una brdjula que guia a la empresa hacia sus objetivos. Conocer el
entorno de la organizacion ayuda a las empresas a que pueden tomar decisiones mas
informadas, aprovechar las oportunidades de manera efectiva y enfrentar los desafios con

mayor confianza.

Los modelos estratégicos ayudan a mejorar las decisiones, a enfrentar problemas de
competitividad, a promover la eficiencia, y fomentar la colaboracion. El proceso comienza
definiendo las fortalezas y las debilidades de la organizacion para abordar de mejor manera
las problematicas, previniendo el impacto de los conflictos y promoviendo la creatividad en
las propuestas de solucion.

Con la finalidad de crear una estrategia nueva para la organizacion, se puede tomar como
referencia tanto el FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) como el perfil
de la organizacién (mision, vision, valores, objetivos, metas, etc.). Asi se conoce de una
mejor manera el contexto y se aplican estrategias precisamente aprovechando las
oportunidades que se le presenten, en este mismo tenor incluso puede ayudar la historia de la
empresa, aprender de los errores y situaciones ya vividas.

En el caso de Strongpack, su poca formalizacion hace que no se puedan crear tan facilmente
propuestas de innovacion, no hay algin marco de referencia que marque un antes y un
después a los cambios organizacionales que busquen hacerse (probablemente no
cuantificable), sin embargo, si se tiene un andlisis del entorno que se estudie en determinado
momento. No hay objetivos que puedan ser reestructurados, si aun con los afios que tiene de
su origen no se ha podido establecer una meta a largo plazo y contintan sacando produccion
Unicamente conforme a las pocas ventas que se generan.

En el proceso de crear modelos con estrategias, se puede caer en encasillar a los participantes
en comportamientos predecibles, sin embargo, se debe tomar en consideracién la variabilidad
de los papeles o roles que un individuo puede ejercer en su entorno, dependiendo de este
mismo contexto, se adapta, aprende y contribuye a que las situaciones sigan su camino y su
proceso.

Se debe considerar que los modelos de analisis estratégico incluyan métodos para que los
miembros de la organizacién no se consideren a si mismo s6lo una parte del funcionamiento

del conjunto, sino que sea relevante su aportacién para el cumplimiento de objetivos, a pesar
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de que cada uno tenga su propia ideologia al respecto, se debe efectuar un consenso para que
cada uno contribuya de forma equitativa.

Como se observd desde el marco tedrico, los miembros de la organizacion van a buscar
pertenencia a los grupos organizacionales, asi como su diferenciacion por sus propias
capacidades, tener consideracion en la toma de decisiones, asi como en momentos buscar no
involucrarse, su papel es volatil y al mismo tiempo relevante para el grupo; el méanager debe

desarrollar juegos que precisamente puedan apoyar en esas discrepancias.

Otra referencia a esta situacion ubicada en la fabrica Strongpack, seria el area de produccion
o financiera, que buscan tener unidad con sus compafieros, sin embargo; durante las
entrevistas realizadas se pudieron identificar comentarios como: “yo estoy mejor
capacitado”, “he tenido mas experiencia en esta area que todos ellos”, con la intencion de
pertenecer, pero diferenciarse por el nivel de capacitacion o profesionalizacion entre cada

uno.

Algunas consideraciones para crear un méetodo estratégico, es hacer que los objetivos que se
van a plantear tengan coherencia con el perfil de la organizacién y que no se contradigan
entre ellos, se debe adaptar a las circunstancias tan internas como externas del ambiente,
establecerse con caracteristicas innovadoras para que pueda distinguirse y sobresalir en temas
de competencia, al mismo tiempo que debe considerar todas las herramientas y oportunidades
que se tienen en ese momento, no buscar trabajar con material que se tiene proyectado para

el futuro.

Los modelos estratégicos son originados por el directivo o por el manager encargado de
dirigir a la organizacion hacia los objetivos deseados, con la finalidad de que las estrategias
sean recibidas o no, debe considerarse la opinion o las propuestas de las personas que se
involucran en los procesos (como se menciond anteriormente), para evitar lo mas que se
pueda la resistencia de que no sean adoptadas, se busca por medio de estas estrategias tener
un control no solo de la direccion de la organizacion, sino de todos los participantes que se

involucran en ella.

Se debe tener en consideracion que los métodos estratégicos se formulan con la intencién de

que sean perdurables a las actividades de sus miembros, que se mantengan y que innoven en
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un momento establecido, por lo que, aunque ya se tengan encaminadas algunas estrategias

de funcionamiento, al mismo tiempo puedan formularse nuevas estrategias.

El liderazgo juega un papel importante para esta misma propuesta, se debe contar con
herramientas que no limiten el alcance de los objetivos deseados, y que pueda contender la
resistencia que tendran los integrantes de la organizacion ante cualquier cambio que se

presente.

4.1.3. FORMAS DE CONSENSO

Alcanzar el consenso en una organizacion implica implementar estrategias que fomenten la
colaboracion y el equilibrio entre las necesidades de todos los miembros. Esto se logra
poniendo sobre la mesa los intereses de cada uno y buscando soluciones que satisfagan a
todas las partes. De esta manera, se evita la imposicion de ideas y se promueve un ambiente

de trabajo mas armonioso y productivo.

Definir los objetivos tanto del individuo, como de la organizacién, ayudan a construir el
objetivo comun, estableciendo lineamientos que favorezcan a ambos y asi poder ceder en el
trabajo para poder llegar al objetivo deseado, se busca establecer una union entre los objetivos

de cada uno para formularlos con el consentimientos de todas las partes.

Algunas de las maneras en las que se pueden llegar a acuerdos, seria persuadiendo o
influyendo en las decisiones o comportamientos de los involucrados. Estos comportamientos
pueden reflejarse desde la misma personalidad, asi como una imposicion de la organizacion
con tal de formar parte del todo, en pocas palabras, como una imposicion o cémo una

persuasion o motivacion a actuar de determinada forma.

Los procesos para definir acuerdos pueden durar mucho tiempo en formarse, establecerse y
darles continuidad, sin embargo; a pesar de haber necesitado mucho tiempo para definir estos
objetivos en comun, estos mismos deben ir cambiando con el tiempo, generando cambios
organizacionales. Gracias a estos cambios, se deben encontrar métodos que puedan ser
adaptados a cualquier (sino la mayoria) de las situaciones que lleguen a presentarse en un

futuro.
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La organizacion misma, por sus propios principios y reglamentos, limita la forma de actuar
de sus actores dentro de su entorno, lo que genera conflictos dentro del ambiente. La
organizacion debe lograr un equilibrio entre los objetivos del individuo y las acciones que se
generen en el colectivo. Es asi como la organizacion puede enfocarse en desarrollar un
reglamento que fomente la union de todo su equipo, libertad de accion, valores compartidos,
herramientas que fortalezcan los vinculos, entre otros métodos que promuevan la iniciativa

y creatividad.

La organizacion en si misma busca tratar de solucionar los conflictos que se generan en ella,
a pesar de que los miembros no estén de acuerdo en determinadas situaciones. Durante el
proceso de negociacion para consensuar un conflicto principal, se pueden generar ain méas
conflictos secundarios, ubicarlos y dirigirlos hacia posibles alternativas de solucion, sirve de
apoyo para no generar en el futuro problematicas que no fueron consideradas en su

momento.

La redes generadas dentro de la organizacién, son un conjunto de fortalezas y debilidades
que conforman cada uno de los integrantes de esta, estos vinculos funcionan de una
determinada formay con una direccion especifica, lo que precisamente genera la conexion y
que fortalece o perjudica la manera de resolver problematicas, esta union ayuda como

coercion, determinada por variables que suceden en su contexto.

Generar consenso entre los miembros de los grupos, resulta en algunas situaciones favorables
para la organizacion, por ejemplo, las opiniones de los otros individuos, inconscientemente
seran adoptadas por su grupo, debido a la cotidianeidad en la que se desenvuelve cada uno;
por otro lado, se puede fortalecer el sentido de pertenencia en el grupo, entre ellos se sienten
protegidos y respaldados; aunado a que se fortalece la identidad frente a otras organizaciones
0 grupos dentro de la misma, los miembros comparten conocimiento, generan vinculos
afectivos y lealtad que la organizacion como entidad no puede generar, se forma un sistema

de apoyo.

Hay que recalcar que el definir los objetivos, tanto individuales, como los de la organizacion,

pueden caer en ambigiedades e incertidumbres, debido a que, deben ser adaptables a los
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cambios, ademas de que en ocasiones seran contradictorios entre ellos mismos y aun asi

deben hacer que funcione la unién de cada uno.

Derivado del consenso, viene la aceptacion a decisiones incomodas y aceptacion de
situaciones que probablemente no se quieren experimentar. Sin embargo, estas situaciones
pasaran y deberan encontrar la forma para solucionarlo de la manera mas idénea posible, con
actividades, procesos o herramientas que se tengan al alcance. Gracias a estas experiencias
que se viven durante los consensos, se generan esquemas o estructuras que fortaleceran a la

organizacion.

El que los objetivos de los lideres o inversionistas coincidan con los objetivos de los
trabajadores y de la organizacion, se puede lograr partiendo de herramientas que construyan
una personalidad colaborativa como unidad. Es decir, si los lideres definen estrictamente sus
objetivos, y ademas utilizan herramientas de persuasion y consenso para que sus trabajadores
participen activamente para que se logren y los adopten como propios, en un juego de ganar,
ganar; originalmente, ¢de quién eran los objetivos que ahora consideramos como propios

desde nuestra individualidad?

Desde la perspectiva individual, cuando se establecen acuerdos para mantener el objetivo
como un bien comun, se genera un entorno propicio para la colaboracién y el logro de metas
compartidas. En este contexto, los individuos trabajan en conjunto para formular estrategias
efectivas y unificar sus comportamientos en una direccion comdn: la mejora en diversos

aspectos.

Como herramientas para mejorar o hacer mas eficiente el consenso, el manager debe
mantener y fortalecer una comunicacion abierta y respetuosa en el que todos los miembros
se sientan comodas de expresar sus inquietudes; se deben delimitar objetivos que no se
contradigan entre los miembros de la organizacion, en el que todos los integrantes
comprendan el problema y las alternativas que se pueden tomar para solucionarlo. El
manager debe brindar herramientas o técnicas que guien una situacion de conflicto, que
organicen las ideas y abran el dialogo. Debe incentivar a la creatividad y comprometer a cada

uno de los integrantes para acoplarse a las propuestas de solucion.
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Hay que tener en consideracion que el bienestar o la idea del bienestar de cada uno de los
miembros de la organizacion y el interés por mantener un ambiente agradable, serd una

ventaja para poder lograr consensos entre los integrantes de esta.

4.2. COMPARACION DE SUSTENTO TEORICO CON ASPECTOS PRACTICOS
En esta seccion de comparacion de sustento tedrico con aspectos practicos se analiza y
contrasta conceptos, ideas o modelos tedricos con el caso de la fabrica Strongpack, teniendo

como base el Diagnostico de Gestion Socioecondmica realizado.

Para esta comparacion se utilizan como base algunos temas identificados durante la
investigacion detallados en el marco tedrico. Como aspecto practico se utilizan los
disfuncionamientos encontrados a lo largo del diagndéstico, incluyendo aspectos rescatados
desde las entrevistas, agregando elementos de la seccion “lo no dicho”, y de igual forma,
considerando las observaciones previas y posteriores al diagndstico, teniendo como apoyo la

matriz de convergencias y divergencias.

Posteriormente, se examina si los resultados observados se alinean con lo que se esperaria
segun la teoria. ldentificando similitudes, diferencias o posibles contradicciones. Para
finalmente reflexionar sobre las implicaciones de las comparaciones, explicando si los
hallazgos préacticos son respaldados por las teorias, o se deben reformular algunos aspectos

encontrados.

4.2.1. ANALISIS TEORICO CON BASE EN DISFUNCIONAMIENTOS

Con la finalidad de realizar un andlisis teérico del caso de la organizacién Strongpack, se
pondran como base los dominios de accion de la Teoria de Gestion Socioeconomica de Savall
y Zardet (2008), haciendo un contraste con los disfuncionamientos ubicados en la matriz de
convergencia y divergencia presentada con anterioridad. Se debe tener en consideracién que,
segun Cristallini (2009), los 6 dominios de accion nacen por intervenciones humanas que no

se realizaron o fueron apropiadas; y con los disfuncionamientos ubicados a partir de las
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entrevistas se verificara que precisamente, fueron inconvenientes, o costumbres que se fueron
normalizando con el tiempo.

Para entender el flujo de las lineas de accion dentro de la organizacion, se rescata la
explicacion de Chiavenato (2017), donde sefiala que hay tres canales formales para la
comunicacion: descendente (busca crear empatia y un clima de trabajo unificado para buscar
soluciones), ascendente (problemas y excepciones, sugerencias para mejorar, informes de
desempefio, informacion contable y financiera) y horizontal (solucién de problemas
interdepartamentales, coordinacion interdepartamental y asesoria del staff para los

departamentos de linea)

En el dominio de accion correspondiente a condiciones de trabajo toda la organizacion
concluyd que: no se brindan las herramientas adecuadas a cada puesto de trabajo, los procesos
para brindar el material son muy tardados. Desde la matriz de divergencia, los directivos
sefialaron que las instalaciones de las areas son las adecuadas, sin embargo, los operativos
compartieron su opinion comentando que el espacio de trabajo en realidad es limitado. Esta
interpretacion se logré observar al momento de las entrevistas cuando los trabajadores
sefialaban que no hay procesos realmente para poder llevar a cabo una solicitud de material
(no un proceso formal), lo que conlleva que, si no hay un respaldo formal de la solicitud, los
directivos pueden ignorar la solicitud con facilidad. Ademas, en el mapeo de la organizacion
presentado en el capitulo dos, en el subtema “Condicion organizacional”, se esquematiza la
logistica de la organizacién en general, lo cual permite observar realmente cuanto espacio

tiene cada area a su disposicion para sus actividades diarias.

Por otro lado, desde el dominio de accion de organizacion del trabajo, desde la
convergencia, se concluyé que la formalidad de la organizacidn es escasa. No hay procesos
definidos, objetivos claros, no se respeta el reglamento y el organigrama se percibe poco
profesional. Desde la divergencia, los directivos sefialan que, si se aplican sanciones para
evitar el ausentismo, y los operativos comentan que no hay sanciones por ausentismo. Este
dominio de accion en especifico se ve reflejado con la teoria de Savall y Zardet (2008),
quienes sefialan que el ausentismo es un costo oculto, es decir, si alguno de los operarios

llega a faltar (lo cual hacen con frecuencia en el area de produccion), las maquinas debian
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bajar su nivel de produccion con tal de darse abasto para la cantidad de personas que estaban

realmente en la planta.

Este aspecto de ausentismo se puede fundamentar con la aportacion de Glée (2022), sobre el
“riesgo de un efecto”, en el que se pueden “contagiar” comportamientos desviados y con el

tiempo se vuelvan parte de una cultura “toxica”.

Strongpack se presenta a si misma en sus redes sociales como una empresa formalizada, a
pesar de que la realidad no se parezca a lo que sucede en la realidad, Brunsson (2007) la
sefiala como hipocresia organizacional desde esta perspectiva de imagen hacia su entorno e
internamente. De la misma forma en que Mintzberg (1989) desde sus configuraciones,
permite definir a Strongpack como una organizacion empresarial y maquinal debido a que,
sus trabajadores no tienen especializacion, es informal y flexible en procesos, es centralizada,
el entorno es siempre tiene incertidumbre por las ventas, tienen periodos de estabilidad y de
crisis; se busca un control constante, tiene problemas de adaptacion y resistencia al cambio.
Por un lado tenemos a Chiavenato (2017) y a Bernoux (1985) sefialando que algunos
elementos de la organizacion fluyen por la estructura desde la formalidad y lo informal,
centralizadas o no, sube y baja niveles jerarquicos, o de manera horizontal, en un proceso de
intercambio de informacion y que esto se puede enfocar en un buen sistema de estructura,
interpretando que asi como se debe tener determinados aspectos formalizados, del mismo

modos, son esenciales los elementos informales para generar una buena estructura.

Aunado a esto, Hall (1996) afiade que, de hecho, algunas normas y estandares no escritos con
frecuencia son tan rigidos como los escritos. Entonces, ¢la poca formalidad de Strongpack
hace algun equilibrio con los elementos que si se tienen formalizados?, es un poco complejo
responder, porque durante el diagndstico los elementos que se presentaron como documentos
“formales” de identidad organizacional, se le anex6 el dato de que “aln no estaban
aprobados”, es decir, que en realidad es muy poco el peso que se tiene de elementos

formalizados en contraposicion con los aspectos informales.

Continuando con los dominios de accion, tenemos la comunicacion — coordinacion -

concertacion, en la que la organizacion estuvo de acuerdo con gque la comunicacion entre
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trabajadores es informal, generando dudas o malentendidos. Mientras que, en las
divergencias, directivos sefialaron que los canales de comunicacion son abiertos y se motiva
a participar, a pesar de que los operativos comentaron que no hay comunicacion abierta y

gue no se consideran escuchados.

Con referencia en la comunicacion informal, Aloy et. al. (2005) describe que algunos
problemas de la comunicacion descendente son la confianza de usar tecnologias como
medios de transmisidn, escasez en interacciones cara a cara, sobrecarga o insuficiencia de
informacidn, baja calidad en el contenido. poca confianza en los superiores e inoportunidad
del mensaje. Todos ellos son aspectos que se realizan en Strongpack como lo vimos reflejado
en los resultados del efecto espejo, en cada una de las areas. Conforme a esto, Berlo (1984),
agrega que hay niveles de habilidad comunicativa que define la fidelidad de la comunicacién,
los propositos e intenciones, la manera en que se percibe el mensaje y la intencion con que
fue enviada, y es parte elemental de la percepcién con la que toman las indicaciones los
trabajadores en la organizacion de plasticos, debido a que no logran percibir de forma
benéfica a todos, inclusive en un tono amable, las tareas que se les son asignadas por sus

superiores.

Los operativos de la fabrica no se consideran escuchados ni con canales de comunicacion
abiertos en linea ascendente, incluso el director general comentd durante la entrevista que los
trabajadores no se acercan a decirle nada, respecto a este tema, Cristallini (2009) explica que
si una organizacion es silenciosa, hay cuestiones no resueltas, asi como sefiala Watzlawick
(2014) la misma no comunicacion, brinda un mensaje, hay niveles de contenido y
determinadas relaciones desde las que se genera la comunicacion. Inclusive, la actitud del
director puede interpretarse desde la perspectiva de Berlo (1984), quien comenta que la
actitud que se tiene sobre si mismo afecta la comunicacion, asi como la actitud hacia el tema

y la actitud hacia el receptor.

En este mismo tenor de la comunicacion, verbal o no verbal; Aloy, Delgado y Pérez (2005)
aportan que la comunicacion organizacional son mensajes en una cadena en esta misma
secuencia de verbal o no, y se puede observar en los letreros con la prohibicion del uso del

teléfono alrededor de la planta. Durante las entrevistas se dieron algunos comentarios de los
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operarios que sefialaban que la ubicacion de las oficinas de sus superiores se encuentran en
planta alta porque los directivos estaban encima de ellos (jerarquicamente), opiniones y
comentario que se perciben por una comunicacion no verbal que es recibida desde la

perspectiva de los operarios.

Impulsar las lineas de comunicacion, segun Ladino (2017) ayuda al colaborador a
comprender lo que el superior desea, enfatizando la cooperacion con otros para satisfacer el

objetivo propuesto.

En cuanto a la gestion del tiempo, en convergencias se sefiala que hay problemas en la
logistica de entregas por falta de organizacién, lo que ha provocado cancelaciones de pedidos,
enojo o pérdida de clientes. Y en cuanto a divergencias, directivos sefialan que no hay fallas
en las maquinas porque se les da mantenimiento, y los operativos sefialan que no hay un

chequeo constante en las maquinas que ayude prevenir retrasos.

La mayoria de los integrantes de Strongpack sefialaron que habia complicaciones con el area
de almacén, un area que se encuentra en un predio distinto al de la planta y administrativos;
y por otro lado, una parte del personal de ésta area no es parte de la empresa, sino de Cumex,
otra empresa perteneciente al mismo consorcio, (con jefes distintos); razones por las cuales
indiscutiblemente no se puede tener el control al cien de esta parte de la organizacion. Un
fundamento tedrico de este disfuncionamiento es la opinion de Cristallini (2009), quien
comenta que, si algunas areas de la organizacion tienen un exceso de autonomia, va a generar
disfuncionamientos y no tendra control la direccion general sobre ella. Aloy (2005) también
aporta sefialando que algunos errores en la comunicacion suceden cuando se mezclan los
canales, se saturan de mensajes o la informacion va demasiado répido, precisamente durante
las entrevistas se sefial6 que una de las caracteristicas por las cuales almacén se atrasaba en
definir rutas de entrega, era porgue se les saturaba de pedidos en el Gltimo momento para las
entregas que realizaria, es por ello que se debe considerar la opinion de Chiavenato (2017),
donde se reflexiona el mejorar la comunicacion desde los mensajes, en lo que se quiere

transmitir y tratando de entender lo que se quiere comunicar

En quinto lugar, tenemos el dominio de accion de formacion integrada en el cual la mayoria

concluyd que los puestos son cubiertos por recomendados o familia. No se pide un perfil
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especializado para ingresar. Por otro lado, en divergencias, directivos concluyen que se
brinda capacitacion a los trabajadores, y los operativos, basados en su experiencia, comentan
que no se tuvo capacitacion al ingresar y se aprendi6 de la observacion a sus compafieros. En
esta parte podria repercutir de la misma forma una mala gestion del tiempo, si se contrata a
personal que no esta especializado en la actividad, debido a que los trabajadores antiguos (la
forma en que Strongpack capacita) dedicaran tiempo a ensefiarle a los comparieros nuevos

sobre los procesos y la forma en como se debe hacer el trabajo.

Se puede entender que Strongpack tiene una postura de sociedad colectivista, como describen
Barba y Solis (1997) y Hofstede (2010), por la relacion con los managers, los propietarios y
los compafieros, debido a que se da preferencia a la contratacion de familiares. Contratar a
personas de una familia que ya conoces reduce los riesgos, el empleador contrata a un
individuo que pertenece a un grupo, y actuara de acuerdo con ese interés grupal, aunque el

propio no coincida.

La empresa de plasticos es centralizada debido a su poder, y de acuerdo con Hall (1996),
estas tienden a tener un personal menos profesionalizado, lo cual termina afectando las
relaciones entre las personas que llevan tiempo trabajando y puliendo sus técnicas, lo cual
segun Bernoux puede generar insatisfaccion en la politica de la administracion, de la
empresa, el superior, la remuneracion, las relaciones entre las personas y las condiciones de

trabajo

Por ultimo, desde la implementacion estratégica, ambas partes (directivos y operativos)
concuerdan en que no hay involucramiento de los directivos en la organizacion, provocando
gue no se respeten los procesos. En cuanto a divergencias, directivos sefialan que se
implementan estrategias para mejorar l0s procesos y operativos que en las ocasiones en que
se llegan a aplicar estrategias, estas se pierden rapidamente.

En cuanto a los procesos, Salaman y Thompson (1984) interpretan que la estructura
organizacional se puede observar como un comportamiento esquematizado construido a
partir de las actividades realizadas en su regularidad, cosa que no pasa en Strongpack, pues

al poco tiempo que se implementa una estrategia, se pierde.
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Finalmente se tiene a Cristallini (2009) y a Chiavenato (2017) quienes opinan que algunas
problemaéticas para tener control y autonomia dentro de la organizacion, se encuentra la
capacidad limitada para percibir estrategias y la poca capacidad de los directivos de tomar
decisiones, tanto para mantener un propuesta de cambio, como en el poco involucramiento
en la organizacién, debido a que toda accién del manager comunica algo a las personas, hay
que saber qué efecto tiene lo que comunica, incluso el simplemente no interesarse o

involucrarse en temas de relevancia para el entorno de la fabrica.

Cristallini  (2009) menciona que muchas disfunciones tienen en realidad motivos
inconfesables o son el fruto de reacciones inmaduras e infantiles las cuales se rehdsan a
aceptar al sistema de la organizacion, es por ello que se debe tener precaucion no solo en las
acciones que daran como indicaciones para una tarea; también, de la forma en que puedan

ser percibidas por cada uno de los integrantes.

4.2.2. INFLUENCIA DE LAS ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES

Las estrategias organizacionales son una serie de herramientas que definen cémo una
empresa utilizara sus recursos para alcanzar sus objetivos a largo plazo. Se disefian para guiar
las acciones de la empresa en todas sus areas y son esenciales para su éxito. Ayudan a tener

una direccion clara, alinear a los empleados y tomar decisiones.

Chiavenato (2017) y Crozier (1990) hablan sobre sistemas de cooperacion, por un lado,
Chiavenato lo toma de referencia para alcanzar objetivos comunes, hacer el funcionamiento
de la organizacién mas eficiente, a comparacion de Crozier, quien sefiala que con los
lineamientos formulado en el ambiente organizacional, se restringen las negociaciones entre
los individuos y esto podria facilitar el sistema de cooperacion, es decir, se enfoca méas en
tener el control de las decisiones con la finalidad de obtener colaboracién entre ellos. Esto
con referencia a que, en Strongpack, no se tiene formalizado ningun proceso, lo cual no
permite delimitar precisamente esas decisiones. A consecuencia de este poco sentido de
cooperacion y formalidad, desde el area de almacén hay problemas en la logistica de entregas

por falta de organizacién, la fabrica refleja un ambiente donde no hay colaboracion entre
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compafieros y por ende, las lineas de comunicacion no fluyen por igual a todo el equipo. Se

puede interpretar como un proceso en cadena.

Barba y Solis (1997) sefiala la existencia de una herramienta para fortalecer la cultura
organizacional, en la que el presidente de la empresa cuente sus anécdotas de como llego a
donde esta para ser fuente de inspiracion y precisamente es una herramienta que el director
general de Strongpack menciond durante la entrevista, sefialando que €l era el encargado de
almacén, ahora era el director, que sus trabajadores debian hacer bien su trabajo, para que

pudieran escalar.

Hall (1996), afiade que con base en la autonomia que la organizacion le da a su gente, el nivel
de complejidad se reduce o aumenta, en el mismo tenor que Simon (1988), quien comparte
que el comportamiento del individuo llega a formar parte del comportamiento de la
organizacion. Estas posturas pueden presentarse irdnicamente en contraposicion, por un lado,
puede generar un ambiente laboral pesado, como lo es en la organizacion Strongpack, al
darles mucha autonomia a sus trabajadores y libertad en sus actividades, sin embargo, algunas
actitudes negativas, se han propagado a lo largo de la fabrica precisamente por esta cualidad,

debido a que no hay respeto entre comparieros

Esta libertad que se les da a los trabajadores también es influida por el poco involucramiento
del equipo directivo en cualquier tema de la organizacion, lo cual ha provocado comodidad
y conformismo en los empleados y la estrategia de la cual los directivos buscan solucionarlo,
es simplemente haciendo una rotacion constante de sus trabajadores, con la finalidad de

cambiar el ambiente.

Por otro lado, desde el area de ventas, el cual es escaso, sin metas ni objetivos y deficiente;
se puede ver como la perspectiva de Pfeffer (2000), el cual habla de crear metas
organizacionales como supervivencia continda, estableciendo nuevos objetivos de manera
permanente, lo cual puede servir de ayuda a fortalecer el area y no sélo crear un manual de

ventas fijo.

Desde otra perspectiva, Coronillay Castillo (2000) menciona que los individuos y sus grupos,
tratan de negociar sobre determinados fines, sin embargo, es inevitable generar situaciones
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de conflicto en el proceso. Con esta postura se pueden explicar algunas problematicas de la
organizacion, asi como las problematicas que tienen los familiares dentro de la organizacion
para llegar a acuerdos comunes. Del mismo modo puede entenderse el conflicto que se tiene
entre turnos en produccién de ver quién produce mas 0 menos por turno, debido a que no se
establece que tengan fines en comun, s6lo se ve por sus propios intereses. Salaman vy
Thompson (1984) comentan que, durante la pertenencia a determinado grupo, la misma
interaccion provoca que algunos individuos absorban opiniones y actitudes de los otros,
construyen una identidad propia a través de los otros miembros y en situaciones que provocan
relaciones con miembros de otros grupos, actitud que precisamente estan tomando en

rivalidad el turno de dia, con el de noche.

Crozier (1990) y Salaman y Thompson (1984) hablando sobre la adaptacion, hacen referencia
a un sistema organizado tiene que adaptarse a su entorno para sobrevivir, igual que los
individuos que lo integran, agregando que hay adaptaciones conscientes e inconscientes, es
decir, planeadas y administradas y otras que no lo son. Una cualidad que Strongpack logro
superar al ser al inicio una fabrica que se dedicaba a fabricar cubrebocas (por haber nacido
en pandemia), y una vez cambiando la demando, se adaptd y elaboré plasticos, un cambio

que de igual forma presion0 a los trabajadores a aprender nuevas habilidades.

Crozier (1990), para el andlisis estratégico se puede utilizar un analisis cultural, para entender
las situaciones y estructuras de los problemas en cada contexto y posteriormente con
Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, (1999), se agreg06 que para esta misma creacion de estrategia
es importante sefialar el valor directivo y las responsabilidades sociales desde la perspectiva
de los directivos o desde un departamento especializado con acceso al directivo. Primero se
debe sefialar que los operativos no ven que exista una estrategia de liderazgo desde el area
directiva aunque, por otro lado, el directivo, a través de la entrevista sefialdo que si ha
implementado estrategias que él considera idéneas, sin embargo, no se han podido mantener
por su poca presencia en la organizacion. Sin embargo, €l considera que, en cuanto al

ambiente de trabajo, siempre se ha preocupado por eso y ha tratado de no ser asfixiante.

Bernoux (1985), Mintzberg (1999), Barba y Montoya (2013), hablan sobre creacion de
estrategias, las cuales deben considerar que los miembros tienen una racionalidad limitada y
contingente, al mismo tiempo debe tener coherencia en sus objetivos y politicas, en
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consonancia con el ambiente tanto interno, como externo, mantener una ventaja competitiva,
no debe agotar los recursos disponibles, debe ser programado, medible, analitico y formal.
Partiendo de esta aportacion tedrica se entiende que, desde primer punto, no hay lineamientos
formalizados en Strongpack, entonces, la creacion de estrategias desde ahi ya es un conflicto,
debido a que no se tienen bases para hacerlo, no hay un antes y un después que logre hacer
una medicion. Sin embargo, si podria generarse a partir de propuestas que enmarquen el

momento anterior y el posterior a una formalidad.

Se debe agregar la situacion de que todo el entorno de la fabrica considera que los directivos
no tienen interés en crear estrategias nuevas, lo cual puede resultar en que cuando quieran
implementarlas, se presente en los trabajadores cierta resistencia al cambio por todo el tiempo
que se han mantenido estéticos o por la poca formalidad que le dieron a las estrategias que

en su momento se aplicaron.

Por otro lado, Crozier (1990) sefiala que cuando el individuo pertenece a una organizacion,
sus posibilidades de experimentacion y de aprendizaje, se limitan por sus restricciones y
normativas formales e informales que ya estan establecidas ahi. En el caso de Strongpack es
complicado porque por lo general no hay tareas bien definidas, se hacen tareas variadas
diariamente lo cual impide una buena organizacién. No se brinda un aprendizaje de sus
actividades formalmente, aunque informalmente, por medio de sus comparieros si, no hay
mucho nivel de competencia en aprendizaje y el ambiente de trabajo no propicia a una buena

colaboracion entre trabajadores.

Lozano (2015), Barba y Montoya (2013) hablan sobre la planeacion estratégica construida
desde distintos elementos que previenen y anticipan elementos estratégicos, que ayuda a
prevenir el cambio y el conflicto, identifica, formula y comunica metas estables que puede
lograr la organizacién. Cabe sefialar que en Strongpack no existe un perfil de identidad formal
en la organizacién, no hay manuales de prevencién, no se respetan los procesos y posterior
al diagnostico, se comenzaron a implementar protocolos de emergencia, hace falta focalizar

atencion en ese tipo de temas.

En Strongpack hay determinados problemas que deben ser resueltos desde una planeacion

estratégica, asi como el estar conscientes de que tienen un exceso de plantilla para lo que

168



realmente producen, o el ausentismo que no han logrado erradicar, los favoritismos por ser
parte de la familia, el poco mantenimiento que se les da a las maquinas o equipo de computo,
el pensamiento individualismo, entre otros aspectos. Para poder crear nuevas estrategias se
puede apoyar de Barba y Montoya (2013) quienes sefialan que las estrategias pueden ser
creadas de acuerdo a problemas del presente y con soluciones imaginadas de acuerdo al
conocimiento limitado del mismo o desde la perspectiva de Bernoux (1985), que sefiala que
algunos postulados del analisis estratégico deben considerar que los individuos no aceptan
ser tratados como un medio para un fin. Aunque estos aspectos son solo algunos basicos de
todos los elementos a considerar y sobre todo, dependiendo del entorno en el que se

desenvuelven.

4.2.3. EL MANAGER EN LA TOMA DE DECISIONES

El méanager dentro de la organizacion juega un papel crucial en el éxito de cualquier
organizacion, es el encargado de planificar, organizar, dirigir y controlar los recursos de la
empresa para alcanzar sus objetivos, ademas buscan desarrollar y mantener buenas relaciones
con todo el nucleo que pertenece a la organizacion y con las personas que también pueden
Ilegar a tener vinculos con ellos. Deben cuidar la comunicacion y tener la capacidad de tomar

decisiones dificiles bajo presion y al mismo tiempo busca motivar e inspirar a los demas.

El entorno empresarial actual se caracteriza por la incertidumbre, la complejidad y el cambio
constante. Los managers deben ser mas flexibles, adaptables y creativos, dispuestos a asumir

riesgos y a experimentar con nuevas ideas.

Con base en Colombo (2023), Cristallini (2009), Ibarra (2012) y Drucker (1988), el manager
debe conducir, planificar, organizar, controlar las actividades, impulsar el desarrollo
personal, generar cooperacion, y conducir a las personas para que puedan ser capaces de
desarrollar una accion conjunta al darles objetivos y valores comunes, preparandolos para el
cambio. Es por ello que su rol dentro de la organizacion tiene un papel para cada una de las

decisiones dentro de la misma.

El manager desempefia un papel fundamental como facilitador del logro de los objetivos
organizacionales. En este sentido, Katz (1955) destaca la importancia de que el manager

posea un conjunto de habilidades técnicas, humanas y conceptuales; estas habilidades le
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permiten comprender la organizacion en su conjunto, interactuar efectivamente con los
colaboradores y tomar decisiones acertadas. Sin embargo, como sefiala Mintzberg (1973), el
rol del méanager no se limita a una simple ejecucion de tareas, el directivo también debe
interpretar su papel dentro de la organizacion considerando las actividades especificas que
debe realizar y los objetivos que debe alcanzar. Desde ambas perspectivas, en Strongpack se
puede observar que el manager carece de habilidad administrativa y de innovacion, sin
embargo; trata de mantener las propuestas que se impulsaron con anterioridad a su nueva
posicién. El manager sefiala en entrevista que los autores de las estrategias eran los antiguos
duefios y que €l solo trata de respetar que si se lleven a cabo, en cuanto a procesos, estrategias,
reglamentos. Se considera a si mismo como una parte fundamental de algunas estrategias que
se implementaron antes de su posicionamiento como director, como en la reestructuracion de
puestos, en la que €l fue ascendido, con cambios en los gerentes de area y cambios de area
para los trabajadores, considerando que las personas con cambio de puesto tienen el interés

de mejorar el desempefio de la fabrica en su conjunto.

Aubert y Gualejac (1993) sefialan que una organizacién cuanto mas se expande y mejoran
los resultado, se gana mas dinero y los trabajadores mejoran su estatuto con relacion a sus
ganancias o ingresos; a pesar de este sustento tedrico, se debe agregar la intencionalidad que
tiene la organizacion por lograr aumentar esas ganancias. Strongpack parece quedarse
estancado en un lugar de conformismo; los trabajadores, pero sobre todo el méanager, conocen
el contexto de la fabrica, la cual se ha mantenido en el punto de equilibrio, en el que no se
gana, ni se pierde; y aun conociendo la situacion, no se busca implementar estrategias para

aumentar esas ganancias mejorando sus ventas, hay un desinterés general.

Hay unas cuantas propuestas de estrategias para mejorar el funcionamiento de la
organizacion, se toman decisiones cada dia y se mantiene en un ambiente de incertidumbre.
Salaman y Thompson (1984) sefialan que el manager toma decisiones en un proceso continuo
y prioriza sus opciones para facilitar este proceso; posteriormente, Crozier (1990), afiade que
el manager en estas decisiones se encuentra aprendiendo, actta sin conocer, toma riesgos sin
hacer calculos de costos y beneficios; finalmente, Aubert y Gualejac (1993) agregan que el
lider es el productor de la organizacion, el cual prevé y crea nuevas formas de direccion,

innova en los procedimientos y aprovecha los cambios.
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Estas teorias ayudan a fundamentar un poco el panorama de Strongpack, debido a que el
manager busca adaptarse y tomar todas las herramientas que su mismo entorno puede
ofrecerle, ejemplo de ello es en el tema de produccion, donde el manager sefiala que toma en
cuenta al colaborador y su experiencia para amoldar la técnica con la que se producen sus
productos. Con el cambio constante y el acelerado avance de las tecnologias y las plataformas
de internet, los lideres estan analizando una plataforma que se llama Sana, la cual ayudaré a
tener metas definidas y plasmadas para saber si se cumplen o no con los objetivos deseados
a corto, mediano y largo plazo; del mismo modo en que se han tratado de impulsar camparias
por medio de Facebook.

Strongpack esta consciente de algunas de sus problematicas méas constantes, entre las cuales
figura el ausentismo, principalmente en el area de produccion y almacén, para ello, tratan de
apegarse a la ley, se tratan de apoyar en el area juridica del conglomerado para formalizar

actas por ausentismo.

La fabrica ubica que hay conflictos entre los trabajadores tanto en lineas de flujo horizontal
y vertical, para poder resolver esta problematica Cristallini (2009) comenta que el manager
debe dirigir de manera politica y con estrategia. EI manager de Strongpack comenta que es
imposible que sus trabajadores se lleven bien entre ellos, justifica que en cualquier lado hay
diferencias. Como estrategia para evitar estos conflictos trata de rotarlos en turnos o areas
para evitar roces, sin embargo, no ha observado gue esta situacion provoca otras reacciones,
como una inestabilidad social y de aprendizaje para sus trabajadores, y en las entrevistas de
los trabajadores se puede percibir el descontento por esta situacién, debido a que no terminan
de aprender o especializarse en alguna actividad. Otra de las estrategias que el manager ha
considerado como idonea, es en cuanto al reglamento, el cual él mismo acepta que no lo
respetan al 100%, sefialando que deben ser flexibles, porque tienen muchas generaciones
trabajando en un mismo espacio que, de igual forma, el manager no percibe el poco respeto
que esto genera en los trabajadores por los procesos, a sus superiores y al reglamento en

general.
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Desde el tema social dentro de la fabrica, las relaciones que se generan entre los trabajadores,
segun Duncan (1991), un ejecutivo fuerte debe controlar, ajustar y armonizar la linea y el
staff, en consecucion de los objetivos organizativos, y desde este punto, el manager sefiala
que siempre se ha preocupado por eso Yy ha tratado de no ser asfixiante, precisamente desde
el poco respeto que se le da al reglamento de la prohibicion del uso del teléfono mévil o de
horarios con comida, entre otros aspectos, con la finalidad de no mantener presionado al
personal, eso por parte de los operativos. Por otro lado, agrega que con jefes de area es fécil
Ilegar a acuerdos porque segun el manager busca el bienestar de la empresa, agregando que

no son cerrados de ideas, permite que opinen y propongan.

Desde otra perspectiva, con el tema de la interaccion entre manager con los trabajadores,
Gleé (2022) aporta que pequefias acciones, como la interaccion con los trabajadores, hacen
un cambio enorme con el vinculo en toda la organizacion, y aunque distintos autores aportan
opiniones similares, el méanager de Strongpack no realiza esas pequefias acciones, debido a
que se nota su ausentismo, y la mayor parte de los trabajadores la sefiala (tanto operadores
como jefes de area). Sobre este punto, el manager comenta que: “muchos no se te acercan
porque eres el director, habra gente que salude y quién no” (A. Fermin, comunicacion
personal, 6 de junio de 2023). El mismo considera que hay buena comunicacion con sus
empleados, acepta que no es 6ptima, como deberia de ser porque lleva mas empresas. En este
caso, el mismo méanager no le da la seriedad e importancia que la empresa misma requiere, y
si él no se la brinda, los trabajadores la perciben y ésta podria ser una de las razones por las

que ellos mismos se encuentran en una situacion de conformismo.

En cuanto a formas de comunicacion, Aubert y Gualejac (1993) sefialan que el manager debe
crear dispositivos que faciliten la comunicacion entre los distintos elementos de la empresa
sin frenar su evolucion propia, y para el manager de Strongpack las herramientas que més se
le han facilitado son los mensajes de texto por su eficiencia o la comunicacion informal, a
pesar de carecer de un sustento formalizado sobre lo dicho. Una de las estrategias y
decisiones que se tomaron por parte del manager ha sido el definir un puesto que sea el enlace
entre produccién y almacén (ya que se encuentran en predios distintos), llamado almacén de

planta que ayuda a tener un mayor control de la produccion. Otra decision aplicada fue
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elaborar una reunion cada 15 dias con jefes de area, llevando una minuta y temas mas
importantes sobre lo hablado y acordado en ella, sin embargo; en el transcurso de las
entrevistas y el efecto espejo, estas juntas dejaron de hacerse, por la poca seriedad que le dio

el manager a esta propuesta.

Sobre la toma de decisiones, Barnard (1962) sefiala que los lideres son los encargados de la
decision organizacional formal; Salaman y Thompson (1984), que el ménager toma
decisiones de forma consciente y con una direccion, basada en la informacion que se tiene
en el momento. Por ultimo, Duncan (1991) agrega que la toma de decisiones es lo que mas
hace el manager, se toman elecciones en condiciones de incertidumbre y presion. Este aporte
tedrico es elemental debido a que, por un lado, en Strongpack, el director general funge el
papel del manager, empero, no es el Gnico que decide en este organizacion, los inversionistas
deben estar de acuerdo con las decisiones tomadas o cambios que deseen hacerse, tiene la
libertad de tomar una decisién rapida que no cause un impacto mayor en la economia de la

organizacion, pero mas alla, ya no.

Con referencia a este punto, el manager sefiala que la manera en que se deciden los puestos
es de manera justa, no es autoritaria y que se le da la oportunidad a quien se la merezca,
debido a que se consideran distintas opiniones. Entre jefes de area, proponen que cuando no
hay ventas, se debe buscar qué ponerle a hacer a produccion para gue no caigan en temas de
despidos. Y por el lado de los inversionistas, el manager sefiala que se ha tratado de convencer
de que es un negocio formal, para que los duefios no decidan un dia cerrarlo porque no
funciono el negocio, a pesar de que él mismo no le brinda la atencién necesaria a la misma

organizacion.

Algunas decisiones organizacionales no las toma por completo el méanager, ejemplo de ello;
Colombo (2023) recientemente sefiala que los lideres deben delegar actividades confiando
en las habilidades de su personal, fomentar la colaboracion y comunicacién abierta para
tomar decisiones desde el intercambio de ideas. Tomando como referencia este tema, también
se puede tomar de referencia el hacer parte a los trabajadores de las decisiones para evitar la
resistencia al cambio, como se menciono con anterioridad en el marco tedrico. El manager

de Strongpack sefiala que, debido a sus tareas con las otras empresas, debe delegar la toma
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de decisiones a otros miembros de la organizacion, sin permitir que se excedan en cosas que

no les corresponden.

Hay que tomar en cuenta las decadencias en la gestion, aquellas decisiones que pueden
entorpecer el funcionamiento de la organizacion (tomando en consideracion que no hay
decisiones malas), referente a esto Cristallini (2009) comenta que el lider no es capaz de
hacer todo, sin errores; por ejemplo, algunos gerentes tienen problemas en encontrar su lugar
en el trabajo, o deben trabajar con el comportamiento de las personas si no es el adecuado,
incluso si se refiere al comportamiento de si mismo. El manager de Strongpack esta
consciente de algunas de las problemaéticas de la organizacién, desde la parte ventas, sabe
que se encuentran mal, incluso se tratd de reestructurar cuatro meses antes de la entrevista,
aunque despues del efecto espejo, no se refleja algun cambio significativo con relacion al
tema financiero. Del mismo modo que el manager estaba enterado que tenian personal de
mas, se encuentran sobrados de plantilla y no tenia una estrategia que pudiera modificar esta
situacion.

Algunos fracasos en gestion son sefialados por Cristallini (2009) y Glée (2022), dando a
conocer comportamientos que dafian la estructura de manera voluntaria por parte del
manager, o desde la percepcion que se tiene de los trabajadores, la pérdida de control de una
situacion, el querer salvar apariencias o la ausencia del despido, que es precisamente en lo
que cae el manager de Strongpack, al querer seguir generando empleo sin tener ventas que
puedan proveer esa salida de dinero. En cuanto a desviacién de comportamientos tenemos el
ausentismo constante por parte de varios miembros de la organizacion sin alguna repercusion,
que pudiera contagiar a los otros trabajadores, la flojera y apatia laboral por parte de almacén,

o la consciencia del mismo gerente por no involucrarse en la organizacion.

El manager de Strongpack conoce que no se tiene una capacitacion adecuada para sus
trabajadores, sin embargo, considera que ha estado cubriendo esa deficiencia y evita
sanciones en el personal que se encuentra aprendiendo, un reflejo mas de cémo el reglamento
no es parejo para todo el personal y que esta actitud puede provocar un desviamiento del
comportamiento organizacional. Conoce las fallas de almacén y produccion, sin embargo, no
tiene la iniciativa por generar estrategias que al menos amortigiie determinados

comportamientos.
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Inclusive por el mismo poder se pueden generar estos conflictos organizacionales, es decir,
en su momento, antes de que se le asignara formalmente el puesto como director, el manager
de Strongpack particip6 en la toma de decisiones para el cambio de los puestos en toda la
planta, lo que sin duda provoco que él mismo llegara al puesto que tiene actualmente, del
mismo modo, participd en el cambio de instalaciones que se hizo en el 2020, es por ello que
él mismo considera que las instalaciones son muy eficientes y que no se tiene carencia de

nada.

Por ltimo, otro de los elementos que no se tomaron en cuenta para la gestion de Strongpack,
es simplemente el valorar al trabajador y generar este sentimiento en su equipo, con base en
Gleé (2022), un gerente puede generar el efecto Pigmalion, el cual especifica que cuanto mas
esfuerzo positivo se envia a un empleado, una vez que se merece, mas probable es que tenga
éxito. Es un circulo vicioso, un vinculo entre reconocimiento y motivacién, motivando al
trabajo en comun, de la misma forma en que piensa Cristallini (2009), quien aporta que, si el
manager menosprecia a los individuos de la organizacion, esto afectard las relaciones de
cooperacion; y es algo con lo que el personal de Strongpack no trabaja (tanto el manager,

como los jefes de area), o por lo menos asi lo perciben sus trabajadores.
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CAPITULO 5

5. PROPUESTA DE FUNCIONAMIENTO PARA LA ORGANIZACION

La propuesta de funcionamiento para una organizacién es una serie de puntos que describe
cémo la organizacion podria funcionar para lograr sus objetivos y con los cuales pretende

alinear los objetivos de la organizacion. Debe ser clara, concisa y estar bien organizada.

Esta propuesta incluye el impacto gque tuvo el diagndstico socio econdmico realizado en la
organizacion, sobre todo desde la perspectiva del manager, agregando una propuesta de
posibles herramientas que se pueden usar para facilitar los cambios organizacionales y
mantener el equilibrio de los intereses del individuo, de los grupos y de la organizacion

misma.

Para esta propuesta se tomardn en consideracion los posibles objetivos que maneja la
organizacion, a pesar de que como hemos sefialado con anterioridad, no tienen un documento
formal que presente realmente sus objetivos, se retomara la postura ideoldgica que podria

recuperarse de ella misma.

En esta propuesta se analizara la postura del méanager antes, durante y después del
diagndstico, para tener un panorama de referencia de los cambios que se presentaron al tomar
consciencia de las deficiencias en las que estaba cayendo como estrategia de direccién. Se
agregan las areas de oportunidad para aprovechar, y en lo que se debe trabajar. La propuesta
identifica posibles opciones desde las que puede resolver algunas de sus problemaéticas
sociales, a pesar de que, conforme al diagndstico, sélo se hardn recomendaciones de

funcionamiento y opciones para que la organizacion logré definir su diagrama de flujo.

5.1. IMPACTO DEL DIAGNOSTICO SOCIOECONOMICO

Con la finalidad de entender el impacto del diagndstico de gestidén socio econdémico en la
organizacion Strongpack: el primer punto fue que todos y cada uno de los trabajadores se
sintié escuchado y considerado, desde el director general, hasta el personal de limpieza y

operativos.
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En segundo punto, gracias al efecto espejo pudieron darse cuenta por medio de las frases
testimonio que las deficiencias que tenian primero eran reales, aunque quisieran negarlas y
la evidencia la tenian ahi, y en segundo, habia actitudes apaticas y de conformismo que no
conocian por parte de su personal.

En tercer lugar, se evidencid que, si bien un area puede aparentar un buen funcionamiento e
incluso destacarse por sus resultados, esto no excluye la existencia de problemas internos que
suelen pasar desapercibidos a simple vista.

En cuarto punto, desde un aspecto muy superficial, se conocié el sentimiento y motivacion
de las personas que trabajan ahi por sacar su empleo adelante, se habria necesitado méas
tiempo y apertura para poder entenderlo de una mejor manera.

En quinto lugar, los encargados de area percibieron los errores que tienen y que les cuesta
aceptar, y que afortunadamente algunos jefes de area trabajaron en esos problemas cuando
se dieron cuenta de ellos, por medio del diagndstico.

Como sexto punto, los trabajadores se sintieron participes de las mejoras del ambiente.

En séptimo lugar, se demostrd que algunas actividades generan costos que no se ven
facilmente y que solo se reflejan mensualmente en las ganancias generales, producidos por
errores humanos o mala comunicacion entre areas.

En octavo lugar, se identificaron oportunidades para explotar en beneficio de la empresa,
como ejemplo tenemos la confianza del ambiente familiar, a pesar de que este mismo les
causara tantas problematicas, simplemente es trabajar en estos vinculos para mejorar la

comunicacion entre estos integrantes.

En general, el impacto del diagndstico ayudd a identificar areas de mejora, amplié el
panorama para que el manager tome decisiones mas informadas con base en la situacién de
ese momento, se podra mejorar el rendimiento si se focaliza en disminuir los
disfuncionamientos, se trabajara en la armonia de los miembros de la organizacion,
mejorando el ambiente laboral, finalmente; brinda herramientas que pueden utilizarse para

reducir riesgos tanto para cambios organizacionales, como en situaciones financieras.
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5.1.1. ROL DEL MANAGER ANTES DEL DIAGNOSTICO

El rol del manager antes del diagnostico de gestion socioecondmica son las formas de
direccion que se percibieron solo con la observacion y en el primer contacto que se tuvo con
Strongpack. En este punto se debe sefialar que, para poder formalizar la primera reunion con
el manager, se tomd un tiempo en concretar una fecha disponible para el director, finalmente
en la reunion se encontraban tanto el Director (quién funge el papel del méanager), al igual
que algunos jefes de area y unos cuantos trabajadores del &rea de almacén.

Desde este primer contacto, y con la simple observacién, se pudo detectar que su forma de
direccidn era autocratica y burocratica.

e Autocratica porque la autoridad es exclusiva del jefe, no se tiene en consideracion la
opinidn de los trabajadores para tomar las decisiones dentro de la organizacion. Esto
genera rapidez en la toma de decisiones, pero falta de motivacién por el
involucramiento de los trabajadores.

« Al mismo tiempo, es burocratica porque esta basada en reglas y normas establecidas
con anterioridad (incluso con duefios anteriores), aunado a que se tienen
procedimientos largos que atraviesan distintos niveles jerarquicos para gque una

decision pueda ser aprobada.

5.1.2. ROL DEL MANAGER DURANTE EL DIAGNOSTICO

El papel del manager durante el diagnostico es complicado de definir, debido a que casi no
se involucrd con el proceso. Sélo se le vio en dos ocasiones (en la reunion para permitir el
acceso presentando el diagrama de flujo y en una segunda ocasion cuando se hicieron las
entrevistas en el area de almaceén), de ahi en fuera, no se tuvo ningin acercamiento por parte
del méanager para conocer el proceso o avance del diagndstico, inclusive, no se presentd en
la reunion del efecto espejo. Esta parte s6lo puede ser definida por lo que los jefes de area
comentaban o los trabajadores.

Se comenz0 a tener conciencia de las problematicas que se venian arrastrando de mucho
tiempo, lo cual genero buscar estrategias que ayudaran a amortiguar esas deficiencias que se
fueron haciendo mas visibles en el transcurso de las entrevistas. Por un lado, se trataron de

implementar procesos para disminuir el ausentismo, tratar de formalizar el reglamento para
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que se respete, se brindaron capacitaciones para situaciones de emergencia a una parte del
personal, se colocaron letreros en area de produccién para reducir el uso del teléfono,
inclusive; el mismo manager en este proceso, comenzé una carrera de administracion con la
finalidad de ser un sustento para la generacion de nuevas estrategias. Se realizaron cambios
que definieron los puestos para jefes de area y que se tuviera un mayor control en areas como
almacén y ventas. Hubo cambio de personal, teniendo personal nuevo més capacitado para
el puesto que iban a desarrollar. Entre otras estrategias que pudieran motivar al personal,
teniendo en consideracion que sus ideas, opiniones 0 sugerencias eran escuchadas y
consideradas. Sin embargo, la presencia de la figura del manager en las actividades de la

organizacion seguia sin percibirse.

5.1.3. ROL DEL MANAGER AL FINALIZAR EL DIAGNOSTICO

Para poder definir el rol del manager al finalizar el diagnostico, se debi6 tener la presencia
del lider durante la presentacion del efecto espejo (lo cual no sucedid) y observar si se
presentaron cambios en la organizacién a partir del diagnostico, sin embargo; el equipo de
direccién fue el encargado de visualizar los resultados en la presentacion.

Como conclusion, el equipo de direccién sefialé que estaba sorprendido de algunas cosas que
resultaron del efecto espejo, algunos de sus comentarios fueron: “al final todos se quejan de
todos y no se expresan como ellos dicen que lo hacen, hay contradicciones entre lo que
quieren y lo que hacen, se quejan de que el manager no hay presencia, pero cuando esta no
se acercan”, “hay problemas de lazos familiares, pero no puedo hacer nada sobre eso” (A.
Daniel, comunicacion personal, 16 de noviembre de 2023).

El equipo de direccién considera que hablando con el manager sobre los resultados reflejados
en el efecto espejo, pueden construir herramientas para acercarse mas a su personal y abrir
mas los canales de comunicacion. “nos abres un panorama que a lo mejor no habiamos visto
al cien, pero ahora lo vemos mas detallado” y “hay mucho descaro en el trabajo, esas cosas
se deben erradicar y solucionar” (A. Daniel, comunicacioén personal, 16 de noviembre de
2023).

Se debe tener en consideracion que una vez presentado el efecto espejo, ya no se permitio el

involucramiento en la organizacion, lo que impidio resaltar el verdadero impacto del
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diagnostico, a pesar de ello, se pueden desglosar algunos puntos que debieron ser realizados

derivados del diagndstico.

El diagndstico de gestion socioecondmico, ubicando los disfuncionamientos, debid ser una
herramienta para la gestion del manager. El lider debia tomar medidas para tratar de resolver
los problemas identificados y mejorar el rendimiento de la organizacion. Los resultados del
efecto espejo debian haber sido compartidos en toda la organizacion para comprender el
panorama en el que se encontraban y ubicar los puntos en los que queria trabajar para
mejorarlos. Posteriormente, se debia desarrollar un plan de accion elaborado con su equipo,
con metas, objetivos, recursos al alcance, es decir; cubrir todo. Una vez aplicado, se debe
monitorear para observar si fue el plan méas idoneo para el momento, o se deben realizar
cambios, o toda una reestructuracion

Es fundamental recordar que el diagnostico y la mejora empresarial no son eventos aislados,
sino mas bien un ciclo continuo que debe mantenerse en marcha para garantizar el éxito a
largo plazo. El rol del gerente en este proceso es crucial, ya que debe asumir la

responsabilidad de realizar diagnosticos de la empresa de forma periddica.

5.2. HERRAMIENTAS DE ADAPTACION A LOS CAMBIOS
ORGANIZACIONALES

Basandonos en el marco tedrico, proponemos un conjunto de herramientas para facilitar la
adaptacion a los cambios organizacionales en la fabrica Strongpack. Estas herramientas
buscan transformar el estilo de gestién inicial (burocratico y autocratico) hacia un modelo
mas participativo, donde todos los miembros de la organizacion sean involucrados durante
la toma de decisiones y en los cambios propuestos. Buscar herramientas que promuevan la
comunicacion abierta y transparente sera fundamental para el éxito de este proceso. Esto
permitird a los empleados expresar sus ideas, inquietudes y necesidades, generando un
ambiente de confianza y colaboracion. La formalizacion del perfil de la organizacion,
incluyendo sus objetivos y la estrategia para alcanzarlos, brindard un marco claro para la
toma de decisiones y la gestion del cambio. Esto permitira alinear los esfuerzos individuales

y grupales con los objetivos organizacionales generales.
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El fomento del pensamiento estratégico permitira a la organizacion desarrollar estrategias
funcionales y eficientes que se adapten a las condiciones cambiantes del entorno. Esto
aumentara la receptividad ante los cambios y facilitara la adaptacion exitosa. El objetivo final
es lograr una integracion armonica de los objetivos individuales, grupales y organizacionales.
Esto se lograra creando un ambiente donde cada miembro de la organizacion se sienta

valorado y contribuya activamente al éxito colectivo.

Para asegurar una transicion fluida hacia los cambios propuestos, se priorizard una
comunicacion abierta y transparente con los empleados durante todo el proceso. Esta
estrategia tiene como objetivo reducir la incertidumbre y la ansiedad, fomentando un

ambiente de apoyo y colaboracion entre todos los miembros de la organizacion.

Se implementaran diversos canales de comunicacién para mantener a los empleados
informados y conectados, incluyendo reuniones presenciales, correos electrénicos, boletines
informativos y redes sociales. La honestidad y la transparencia seran pilares fundamentales
en la comunicacion, abordando de manera directa tanto los desafios que enfrenta la

organizacion como los planes estratégicos para superarlos.

Para amortiguar el cambio, es posible que los empleados necesiten capacitacion para
desarrollar las nuevas habilidades y conocimientos necesarios para adaptarse al cambio. Se
pueden ofrecer programas de capacitacion formales, asi como oportunidades de aprendizaje
informal, como tutoria y mentoria. Es importante que la capacitacion sea relevante para el

trabajo que realizaran los empleados y que se adapte a sus estilos de aprendizaje individuales.

Con la finalidad de promover la participacion de los empleados aumentando su compromiso
y aceptacion se pueden utilizar diversas técnicas de participacion, como grupos focales,
encuestas y entrevistas. Con el diagnostico realizado en Strongpack y teniendo como base el
experimento Hawthorne, es importante escuchar atentamente las opiniones y sugerencias de

los empleados, y actuar en consecuencia cuando sea posible.

En determinadas situaciones, algunos trabajadores necesitaran de mas apoyo que otros, lo
que podria ser cubierto por asesoramiento, tutoria o servicios de salud mental, todo esto con

la intencion de que los empleados se sientan respaldados y valorados, aumentando su
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probabilidad de éxito en la adaptacion al cambio. Se debe considerar que, durante el proceso,
hay que mantenerse abiertos a la retroalimentacion, la cual debe ser especifica, oportuna y

constructiva.

Como se observo en el marco teorico, algunos trabajadores pueden mejorar su rendimiento
por medio de recompensas y reconocimientos, lo cual puede mantener motivado al trabajador
(no tiene que ser necesariamente una recompensa financiera), celebrando los logros de los

empleados, tanto individuales como grupales.

En este mismo tenor, Rees y Porter (2003) y Chiavenato (2017) proponen algunas
herramientas para mejorar la eficiencia de la organizacion, y que pueden ser gestionadas por
el ménager, ésta figura puede brindar un acompafiamiento a sus trabajadores, abrir canales
de retroalimentacion para obtener la informacion necesaria sobre las probleméticas que giran
en torno a su ambiente; tener como base la empatia y sin juzgar lo que se comentara sin
considerar tediosa la repeticion de informacion. Para este proceso se debe brindar un lenguaje
sencillo, escuchar atentamente y de forma activa, propiciar la confianza mutua eligiendo el
espacio y momento adecuado para esta apertura, y asi crear oportunidades para todas las

partes involucradas.

5.3. ALINEACION DE OBJETIVOS (APICE ESTRATEGICO, LINEA MEDIA Y
OPERATIVOS)

Finalmente, para la alineacion de objetivos entre cada una de las partes de la organizacion de
Strongpack (apice estratégico, linea media y operativos), se debe proponer una forma que
ejecute un funcionamiento armoénico entre sus individuos. El siguiente modelo, expuesto en
la Figura 15 esta compuesto por distintas partes que forman una estructura, la cual, por medio
de la interaccion de sus elementos logran hacer funcional a una organizacién, considerando

distintas variables en ella y sin olvidar el interés principal, la alineacién de los objetivos.
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Figura 15. Propuesta de funcionamiento
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DESGLOSE DE LA PROPUESTA

- Como primer punto, se debe sefialar que la forma en que esta constituida la organizacion es
circular, reflejando en ella, la descentralizacion de poder en lineas de mando ascendentes o
descendentes, formando asi una estructura de cooperacion y flujos encaminados en varias

direcciones.

- Al centro de se puede encontrar (a) la direccidon o el manager, haciendo el papel que logra
unir a (b) los departamentos (sefialando que no se encuentra en ningln esquema piramidal o
jerarquico, unicamente de alianza). La diferenciacion puede enmarcarse desde la postura de

coordinacion o de orientacion, de director y manager respectivamente.

- El elemento que une a los departamentos se puede encontrar desde tres niveles distintos: (e)
cultura, (d) climay (c) ambiente. Colocados en este punto por la influencia que pueden tener
sobre estos aspectos, tanto la parte de la direccion, como la participacion de los

departamentos.

- Las flechas que se encuentran dentro de los departamentos representan (f) las lineas de

comunicacion y son colocadas de esa forma por la constante apertura que deben tener tanto
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entre los departamentos en si, como en la parte central. Los puntos azules dentro de cada
flecha, representa (g) la toma de decisiones, las cuales encuentran las mejores herramientas
que ayuden al entendimiento de todas las partes, con la finalidad de no provocar alguna

disfuncion por una mala interpretacion.

- Las (h) flechas de la influencia hacia el exterior, como al interior, se puede observar con la
cultura o imagen que la organizacion refleja hacia el exterior, y desde el exterior, los mismos
cambios en la sociedad del entorno, pueden afectar las decisiones de diversificacion o
funcionamiento desde el aspecto interno de la organizacion. Es una influencia reciproca tanto

externa como interna.

- ¢por qué encontramos dos circulos ondulados? El circulo interno sefiala todos los (i)
disfuncionamientos dentro de la empresa, los cuales en determinados momentos pueden tocar
los limites de la organizacion, de ahi la importancia de la buena comunicacion al momento
de ejercer los roles, y mantenerse en armonia, dentro de sus limites. El circulo externo (1) ,
influye en la organizacidn, pero de igual forma, puede abordarse de distintos aspectos para
que estos problemas ambientales no afecten con tanto impacto al desarrollo interno. De esta
misma manera, (j) la motivacién, se encuentra entre los limites de la organizacién y de los
disfuncionamiento. Es importante debido a que funciona como una capa que logra disminuir
o impulsar la actitud con la que los miembros se enfrentan a los cambios o a las problematicas
tanto internas, como externas, pero sigue siendo un elemento de todos los miembros que

engloban a la organizacion.

Por otro lado, desde la perspectiva externa, si bien Strongpack utiliza redes sociales como
Facebook y YouTube para mostrar sus productos, la imagen que proyecta actualmente no va
mas alla. No hay comunicacion de sus valores, filosofia o cultura organizacional, lo cual es
una oportunidad desaprovechada. En la era actual, los consumidores buscan mas que solo
productos; buscan conectar con marcas que compartan sus valores e ideales. Una empresa
que no define ni comunica su identidad corre el riesgo de pasar desapercibida y perder

oportunidades de negocio.

Es fundamental que Strongpack trabaje en la formalizacién de su perfil organizacional y lo

comunique de manera efectiva a través de sus canales digitales. Esto implica:
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o Definir claramente sus valores, mision y vision: ;Queé representa Strongpack?
¢Qué impacto busca generar en el mundo?

e Mostrar su cultura interna: ;Coémo trabajan en equipo? ;Qué los hace Gnicos
como empresa?

o Compartir su compromiso social y ambiental: ;Cémo contribuyen a un futuro

mas sostenible?
Al comunicar su identidad de manera auténtica y transparente, Strongpack podré:

o Atraer a clientes que compartan sus valores: Los clientes se sentiran
identificados con la marca y estaran mas dispuestos a comprar sus productos.

o Fidelizar a sus clientes: Una conexién emocional con la marca genera lealtad y
confianza.

« Diferenciarse de la competencia: En un mercado saturado, una identidad fuerte es

una ventaja competitiva.

En resumen, Strongpack tiene la oportunidad de construir relaciones mas sélidas con sus
clientes al revelar su verdadera esencia. Al mostrar quiénes son y en qué creen, podran

conectar con los consumidores a un nivel mas profundo y generar un impacto duradero.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Fortalecidos por una base tedrica integral que abarca la estructura organizacional, su cultura,
la formacion de objetivos, la gestion, la comunicacién, el cambio y la adaptacion, las
estrategias y la teoria de la gestion socioecondémica, nos adentramos en un analisis exhaustivo
del diagnostico organizacional de Strongpack. Este analisis culmind en una discusion tedrica
y practica cohesiva que dio lugar a propuestas de funcionamiento, iluminando tan solo una

parte de lo compleja que es la interaccion dentro de un entorno organizacional.

La pregunta de investigacion que se tratd de resolver durante este anélisis fue: ;Qué papel
juega el manager en la alineacion de los objetivos personales, los objetivos de grupo y los de
la organizacion en la fabrica Strongpack? Como hemos visto a lo largo de esta investigacion,
para poder resolver la interrogante se tuvieron que conocer distintas aristas de lo que puede

afectar el funcionamiento y estructura organizacional.

El méanager no solo forma parte de la organizacion, es una parte clave de todo su
funcionamiento. Algunas de sus funciones y muy en términos generales, son persuadir,

dirigir, administrar, organizar y crear estrategias.

El director general de Strongpack, adopta un estilo de liderazgo comprensivo con sus
empleados. Se esfuerza por crear un ambiente de trabajo flexible y tolerante, evitando la
rigidez en la aplicacion de las normas. Sin embargo, reconoce que su ausencia fisica en la
empresa limita su capacidad para ejercer un control efectivo. Ademas, es consciente de la
sobrepoblacién de personal y de la necesidad de mejorar el desempefio del area de ventas. Si
bien el director identifica algunas de las problematicas que aquejan a la organizacion, como
la falta de eficiencia en ventas, no parece estar al tanto del conflicto generado por la
contratacion de personal familiar, lo que provoca favoritismo y disparidades en las libertades

concedidas a los empleados.

El lider debe trabajar en temas de formalizacion y profesionalizacion dentro de la
organizacion, para que los lineamientos y los procesos sean respetados. Al mismo tiempo de

esforzarse en mantenerse presente en los temas que engloban la fabrica.

En este escenario, el rol del manager se torna crucial para alinear los objetivos del personal.

Como punto de partida, debe enfocarse en fomentar la cohesion entre los miembros de la
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organizacion, dado que las entrevistas han revelado una significativa distancia social entre
los trabajadores. Para lograr este objetivo, puede apoyarse en las relaciones formales e
informales que surgen en el entorno laboral. La formacion estratégica de grupos permitira al
equipo obtener ventajas significativa, aprovechando las fortalezas individuales. Esto puede
lograrse mediante el intercambio de conocimientos entre los miembros o la creacion de
alianzas sociales que incentiven la iniciativa creativa para la resolucion de conflictos. Esta
misma estrategia de formacién de grupos debe ser replicada para establecer vinculos entre
departamentos o areas, facilitando la comunicacion y la colaboracion interdepartamental.
Inclusive se pueden usar las redes formadas dentro de la organizacion como fortaleza frente

determinados conflictos.

Para alinear los objetivos organizacionales con los objetivos personales de los empleados, el
gerente debe comprender las motivaciones y aspiraciones de cada miembro del equipo. Esto
implica fomentar la comunicacion abierta y el didlogo honesto para identificar los intereses
individuales y profesionales de cada persona. Al comprender las necesidades y deseos de los
empleados, el gerente puede establecer objetivos organizacionales que se alineen con esos

objetivos personales.

El manager puede utilizar diversas estrategias, como establecer son especificos, medibles,
alcanzables, relevantes y con un plazo determinado, ayudando a los integrantes de la
organizacion a visualizar sus metas y desarrollar un plan para alcanzarlas. Del mismo modo,
el méanager debe involucrar a los empleados en el proceso de establecimiento de objetivos
puede ayudarlos a sentirse mas comprometidos con los resultados. Finalmente, debe
reconocer y recompensar a los empleados por sus logros. El reconocimiento positivo refuerza
el comportamiento deseado y motiva a los empleados a seguir esforzandose por alcanzar sus

objetivos.

Al alinear los objetivos organizacionales con los objetivos personales de los empleados, el
gerente puede crear un entorno de trabajo mas productivo y motivador. Los empleados que
se sienten valorados y comprometidos con su trabajo son mas propensos a Sser mas

productivos, innovadores y leales a la organizacion.

187



Desde la perspectiva de la formacion de los grupos organizacionales, se debe tener en cuenta
que cuando determinados individuos los conforman es porque todos estan de acuerdo con los
lineamientos que el mismo grupo estipula, ya sean formales o informales. EI mé&nager debe
conocer estos lineamientos, con la finalidad de fomentar el apoyo entre areas. Desde el caso
de Strongpack se puede entender que: el area de ventas conoce el producto con determinadas
limitaciones, y son quienes conocen mejor los intereses del cliente; si se apoyaran de
produccion, que conocen el producto desde su fabricacion, lograrian mejores resultados, sin
embargo, el manager no ha percibido estas areas de oportunidad en la fabrica, sélo se ha

centrado en los nimeros de ventas que se hacen comparando cada mes.

Finalmente, el manager debe experimentar y poner en practica distintas técnicas
administrativas para observar cdmo su organizacion se adapta a los cambios y como
reaccionan tanto los individuos, como los grupos de su fabrica; para que, con estas
cualidades, generar estrategias que se encaminen a lograr superar las problematicas

manteniendo la unificacidn organizacional por medio de los objetivos.

Con esto se concluye que la hip6tesis minimal (desde la organizacion), si se cumplid, el
manager si regula las expectativas de los empleados y las de los inversionistas dentro de la
organizacion, cuidando que ninguno de ellos amenace la supervivencia de la organizacion.
Su papel si busca generar potencial en las estructuras y comportamientos atrofiados
enfocandose en ellos para cambiarlos. EI manager si tiene como objetivo la supervivencia de
la organizacion y mejorar el desempefio de esta, a pesar de que especificamente en
Strongpack, el manager cubre solo lo necesario para hacer la fabrica funcionar, desde un

aspecto social no cubre con las caracteristicas del buen manager.

Por otra parte, como hipotesis maximal (desde la perspectiva teérica), se valida la
importancia de las relaciones humanas en la gestion de las organizaciones; sin embargo, la
postura de aplicar la teoria de la decision normativa sefiala por Duncan (1991), se convierte
en un aspecto que limitaria el potencial verdadero al que puede llegar el manager, debido a
que, como se observo en la discusion, sus verdaderas funciones, decisiones y alcances son
tan amplios y variados como se quiera, siempre y cuando se apliquen estrategias desde
distintos puntos de la organizacion (con grupos organizacionales) y con aspectos sociales que

fortalezcan los vinculos y redes de cooperacion.
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Desde los objetivos particulares, se establecio que:

1.

Los objetivos que la organizacion planteaba en su interior tienen hipocresia
organizacional con lo que refleja en su exterior; a través del analisis se observo que
incluso internamente, las problematicas identificadas por el personal, en
determinados puntos no coincidian con la perspectiva del méanager, asi como lo eran
las condiciones de trabajo (en cuanto espacio fisico), como con las preferencias por

temas familiares, entre otros temas.

Strongpack no tiene un buen nivel de cultura organizacional, los trabajadores no se
identifican con sus comparieros, ni con el perfil de la organizacion, porque ni siquiera
lo conocen. No hay una imagen de ellos mismos como organizacién, solo se centran
en sus intereses, a pesar de que “cultura organizacional” puede abarcar costumbres o
rituales por parte del personal, debido a la limitacion que se tuvo para hacer el
Diagnostico dentro de la fabrica, no se logré conocer alguna union que se diera

informalmente entre los trabajadores.

Las formas o métodos de comunicacién utilizados en Strongpack generalmente son
de comunicacion personal, lo cual ha generado conflictos, mal entendidos, o carencia
de sustento al recibir determinadas indicaciones, pocas veces se usa el correo, incluso

las indicaciones que se colocan en lugares visibles son ignoradas.

El méanager de Strongpack tiene muchas carencias, la principal es el poco interés que

él mismo le brinda a la organizacién, lo cual deriva en otros disfuncionamientos.

Finalmente, en la discusion y en la propuesta, se brindaron herramientas que puede
utilizar el manager para la alineacion de los objetivos organizacionales cuidando la
supervivencia de la empresa y manteniendo consensos en los conflictos que pudiesen

presentarse.

En esta investigacion no se logré calcular los costos ocultos derivados de los

disfuncionamientos debido a la falta de acceso que se presentd a la fabrica antes y después

de la presentacion del efecto espejo. De igual forma, si se hubiera dado acceso a la fabrica

después de la presentacion se habria podido identificar si se hicieron cambios 0 no, a partir

de los disfuncionamientos encontrados en cada una de las areas.
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7. ANEXOS

« PRESENTACION DEL EFECTO ESPEJO

DlAGNéSTlcp
SOCIOECONOMICO:
EFECTO ESPEJO

ARQUITECTURA DE INTERVENCION

idades da la

® r o — roblamas da la
5 . 3 = ciones- afects, que puaden estar
s . . d lamas an |2 amp
‘ ‘ o - - . que ayudana
‘ * . s = ara favarscar
3 A ]

FRASES TESTIMONIO - DIRECTIVOS

Condiciones de trabajo

*IF: IDEAS FUERZA
IF: Hay vicios en los smpleados que son permitides por los jefas. '

F RAS Es -“El ambisnts ds trabaja, ne 53 asfisiants, més de unc tiens <l teléfana en la mana y n ss les scess para
Gus deje de hacerls, 56 les recamisnda que dsjen de hecerla par un tems de seguridad propie evitanda
distracciones por el tema de que trabajan en magquinas®
T E ST I M o N I o E -“En produccicn | gente ez muy fja, = |a pazan an ol celular, 26 les deben decir lez cozas 2 o 3 veces para
D qua las hagan, azo no deberis, an |z noche siento qua se van a dormir”
@Q IDEAS FUERZA IF: Se probls por la diferancia on ol loz mismbraz ds |2 familia y los
empleadaz.

- “El qus haya tanta familia hacs notar los trates difsrsntes, s ven |as difsrencias de trata sn ol almacén,
donde esti la familia; en planta, no hay fa -

- *El ambisnts de trabsje ne es male, pero si se pierds sl respete, de repents hay muche sbusa de confianza
&n sl trate hacia las ctras personas, sl lengusje no s slidsal, cres qus =i influys ¢l heche de que ssa un
ambiants familiar”

-"El hecha de s familia, influancia n sl desemaeiio y eso hs causads problemas sntrs |3 planta y ol almacén®
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Organizacién del trabajo

IF: La carga de trabajo 5 mental, que ez ¥
brinds

al salaric que 5e les

= fisica da trabajo me parsce justs, parqus sstay ziends bien remunsrada®

a fisica st Sisn paroue sl suslés de acui ssta par sncima de los negacics dedicados 3
ssta.. ssti justificada”

- “Iz carga ce mi pussts 5=

~ "z coma en ol arganigram:
tiznanla m

mantzl qua fiziea”
. antre maz abajo astis, ez mis pazade tu trabaje, mis supanvisares ne
2 carga qua los operadoras o ayudantas”

IF: Loz procezos para brindar loz sumini a cada p di trabzjo zon muy
tardados.

- Mo ziempre =8 ma brindan les suministros que necasits pars mi trebajo, 3 veres faltan matarizles”
- “Para podar darme |a mataria prims tardan 3 veces tardan un dia o semanas

*IF: IDEAS FUERZA

FRASES TESTIMONIO - DIRECTIVOS

IF: Hay un excoza de porsonal y no s cubra con ol parfil adacuads.

- “Estoy canvencida qua estamos scbrades de plantills”
- “Si siznte qua slguncs pusstos na ienan |z capecidad nesesaria para suz pusstos, na con tades, pera =i paza”
- “El argznigrama de la ampraza ez muy ambigus, cas inexistenta”

- “En un punta sa empezs 3 contratar per contratar, sin una funcién dai

IF: Hay mucho i la planta y no hay ionaz an laz faltas.

- “Considarz que hay muchs auzentisme, por < tams genaracional®

- “En sl raa qua miz faltan o2 an produccicn, la mayaria zon jévenes sin rezpon:
afocta =i laz dazcusntan o na®

d. realmenta no les

- “Coma hay mucha canfianza par ol tama familiar, 22 lez hace muy el fakar

*IF: IDEAS FUERZA

FRASES TESTIMONIO - DIRECTIVOS

IF: La lidad ds |a izacié

- “En cuante &l raglamanta, 5i te daz cusnts, no la respetamaes al 100%, s flaxible, porgus tenamas muchas
generaciones, somas inchisi
~“Cuande sntré na s me by
yo Ia habia chacada™

“*Ma z& me brindaren proceses de céma hazer mitrabaje, miz de afo después asignaren 3 una smpresa Sua
indics loz pracesos”

- “Cuands entré 3 trabajr ma dijaran qus existia un reglaments, pare nadie me | dis, al finzl de cusntas

vos

ndld un reglamants, nacs, hasts después de un she qus ingress, pers finalments

nuestro reglamanta ez un papsl qua na tisna reparcusionas”

- “5i no cumples ol reglamants, no hay repercuEioNes, 3 MENDs Qus 563 MUy OrEVE ¥ No pusdas dejarla pasar
- "Cuando yo antré no ma dijeron camo dabia hacer mi trabaje™

- “Lo tnico que faktaria s la cuestin de la E y Cafinir major las
gue trabajan agui”

- "De rapanta no hay tareas bien definidas. aqui sa hacan muchas tarsas diariamente. antonces igual creo que
aso Impide qua se arganican, s hace con basa a la gente qua 4 tiena disponibla™

de cada uno da los

*IF: IDEAS FUERZA

FRASES TESTIMONIO - DIRECTIVOS

Comunicacién - Coordinacién - Concertacién

IF: Loz jofes da 3rea no sisnten realmenta la prezsndia de slguisn qua loz escuche o qua les haga
santir apoyados.

o

iare qus hay busna comunicacién can loz smplesdes, ne Sptima, coma deberia da zar

- “Sitangs comunicacian con los smplsados, tenemes 2lgunas actividedes eiternaz an laz qua convives un

poca miz, pars muchss ne za te acarzan”
miz zuperiores ez muy pecz la comunica

n porque no estan”

o tenomaz realmenta comunicacidn, selo o i ya necesita alge do &l o &l do mi, cres qua o buana,

pare ne lo que necasita una ampr:
“Considare qua la unién con Cumex na nas ayuda perque nos cobra, as coma un provesdar, pere an

realdad no tanemos comunicacion con slles mids que en los momsntos de crizis, deberian tener mas

prasancia”

* IF: IDEAS FUERZA

10
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Gestion del tiempo

IF: La comunicacién entre dreas es informal, dudas o malos

- “La transmisidn de informacion aqui debaria ser mis profesional, porqua casi siemprs o5t mando 2
dacir con alguisn, o te hablo y yo cres que deberia ser siempra dejsndo una svidencia, mandar un
correo, o al manos un WhatsApp. con la evidencia de lo gue te mandan”
- “Coma |3 smpresa e pequaia, la mayoria de |3 comunicacion con las smpleades a5 parsonal
(directamanta]”
- “Para dar infarmacion 2| personzl es mas sdecusds &l hacerls parsonalmants & con circulares pegads
on lugares sstrategicns [dispenszdar de agua, comedor. checador de antrada)”

- “Noestra mejor forma de comunicamos e por grupes de whatzapp o llamada directa y lsx junts de
caca 15 di

* IF: IDEAS FUERZA

i
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Formacién integrada

d izacion, lo ha ionas d

I Hay I logistica d
padidos, snojo o perdida de cliemas.

i, hiy vicizs que sfectan el tismea de productitn, come que almacén hags mal s logistica y llegus trds un
e

en cuanta = problemas d entreg
cama ne s tnics, == ks pusds pa
e w2 comiin, pare da repants oa laga tarde a I hora cuus padian racibi al products, para s hay Ringuns sancién
enslmazén, sclo uns llsmadla de stencién”
que zuren en ol misms dia, e repants 82 1o qus samplica n poss laz caass, pusd ser e2a mizma fohta
da ceganizacitet”

o s o logiaics, oo eiseguen una factu o s coniempten

IF: Mo 25 tianc un plan da pravancisn para stock da mataria prima.

-“nos zuzeda s hay filta de matarz prima, o que 2 vecas rerezs < pecclucsiont”
. per I3 ampraza, no sa pueds producir material y y depends el
:I|=m= =ite cancla 13 oran o v §2psra & US pusdas proslue, 5 hiy faha de plansacisn financiers”

12

IF: Loz pusstos son por persenas de confianza, puss son lados o familia.

“Sey contader, vange dal carparstive, ol dusha me ofrecis o proyecta ya on Strangpack, y acspté, y2
||=w=|:a 5 afioz shi, ez difarents dezds |a zona de trabaje, instalacianss, tada; estoy conte.

oria 2o [a gente qus antra 3 |5 smpresa oz peIgES vivan agui tersa © parqus son resemendad
< same un mes acabamas de hacer los perfles de los pusstas, na sxistian y la smpress y va para 4

ana:

“Entré por Farmin, zay su familiar, antances antré diractaments, yo astudié hasta |2 propa®

"M farmacién aczdémica ez la preparatoria cancluida”

*IF1 IDEAS FUERZA

IF: Hay probl antra las ireas qua ok Ia itividad.

 “Siante qus hay competitvidad dafing en ol drsa de ventss y can los sncargades da slmazén, permus
parjudica & la smpraza, ven intsrssss propios, ne por la smpresa”

No comparan caneaimisntss sntra slos y ssmprs sstan vienca los errares de los demas y aritican”

~*Aqui sn almacén sients Gus hay un smbisnte compstiiva, pers 82 3ans, perque Ssbamas taner

szpirazionas, aunqus tambisn perjudica perqus abatruys ol trabajs oo alguien mas, pergus luege taman
anss que ne |s comsspandsn”

anto on los procesos.

iracionss = los smpleadss®
“las chicas qus llegen nusves 3 ls pona & slguisn qus sabs hacer |z cozas y van sprandisnds, lss
formatos s les sxplican”

ia qus ns habria quién me diers una®

*IF: IDEAS FUERZA

13 14
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mentacién estratégica

IF: La organizacién en ol drea ds ventas s deficiente.

-“wstay conscients de que se deben apretar tuercas en ol drea de ventas, sstsmes mal”

~vea un prablema en ventas, zi na hay ventas, ;de dénde ohtenge mi flus?

-“que no 56 dajen llevar por chismas en ol drea de vantaz, y gua no sean confarmistas, porous no e dedican a
buzcar nuevos chentss, 5210 = stender @ laz Gus ya tienen... deben traer minime 3 @ 5 cientes 3l mes”

“al dirsctor debaris pasar mas tiempo an la fbrica, que lo vean zhi, sntisnds qua ez
imposible, pere qua lo vean prazents”

“yo eren que ol mayor probloma aqui ez I fakta de invalucramiante de la dirscsién,
porque nunca astin, =i ta invelucras sola cuande hay problemas, ne te estis invelucrando”
“loz ancargades que estin aharita tangan mis comunicacisn y ampatia, ne toda ez 1F: Loz mi dala fzacé izacia
parzanal = pars bisn e une, oz par of bien da |3 emprezs”

. "crac qua lo més importants ez ol invohscramienta y el tenar objetivas clarosy akcanzablas”

- "me gustaria tenar mas czpacidad para podar slmacenar nuastrs preducts, coma tapancos on s otra
bodega, o 56, buscar mas espacia da almacenajs”
IF: No 5 respatan los procesos. - “hay da ion y del trato

- “as dificil trabajar sin ohjstivos clarms”

- “llaga a pasar qua & estipulan cosas y al final no sa respatan. como brincas an las linsss jerarquicss, se
debania astar conssienta de qus |a fabrica funcionz 24 horas y pusden pasar cosaz 3 toca hore" 1F: Loz directi i i itaci majorar @
“par gjemple, no respetan ol permisa de szlids o ol de llegadas tarda o faktaz, hey f2ha do comunicacian”

-“me gustarian miz charlaz & cpasitaciones de persenal par tener un mejar trato S cliants y peder tanar
+IF1 IDEAS FUERZA mis cenacimiento: sobre ol products” + IF1 IDEAS FUERZA

15 6
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Condiciones de trabajo

. . . P IF: No brind: i los dias
1F: N un L parala prima.
-“En cuamto a ecuipe de trabaje na hay uniforme. ionan ;por ous i puss si no
- “Siento qua, en algunas cazas, no hay suficients stack da material” hay"
- “falktan coses para las maquinas, came la parts donds ze acha el plistice” - “Dabsrian darnas mas uniforme. ok nos dan una playera, y o ma alcanza para toda la semana
- “hacs falta mataria prima. lusgo sucedia qua no encontraban materia prima barsa” )
- “falta matariz prima, pore crea que &5 un asunts mas da falta da dinara” IF: Bl ambients laboral os pesada.

- "hay algunas veces qua no tenemos sl matarial para | praduccion”
“mi amkisnts de trabsjo =3 con muches chismes qus pusdsn sfsctar con la producsin”
IF: No za brindan las i i d: de “l= que na hay aqui s respea”

= " para gads une “rmi smbisnte e trabajo 2 veres ex frustrante y pessdo, todos tenemos conflictos”
% que miz compansros na 5@ llevan bisn, suponge que s por falts da comunicacien”

“ne sismprs 38 me brindan tocs los matsrizlss para hacsr mi tabajs"

enta qus fakta herremisnta pars hace: e trabaja, llevs & messs piiéndals, lo sslusiond camprands yo
[—
“avecas 5i me hacs faha matarial de trabajs, &l material bsico na exd al slcance” ~Cra cpsm sepi iy ol sae foriliar il duafic®
“coma fzka material, nos tenemas qus estar relands sl matsrial” -h., inas parecraz e e saban sepacar s prsaral con o abaral
-"ne e han dade fijeraz” - a5 aselan ruszha [ mistad san predesanshded

-l ! s sanq,' L ofros o

~*aqui 5t e cass Ixnn t2 echa la mana, = ne, ne, i h, p,....\.ag.n@

IF: Hay praferancias sn ol trato ds lead,

*IF: IDEAS FUERZA

17 18
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Organizacion del trabajo

IE: N se tienen protocelos de emergencia. 1+ Mo hay oljetives d tuccion <l . losja con'b.
“cuand vienen a dejar . sela queda un i oy si pasa una
emargencia, ;par dands sales?* - “Cren qus la capacitacién dabera snfacarss an vantas”
“na tenemas drea de seguridad, no hay prosocolos, no hay forma de salir aqui de forma rpida® “Aqui metas oloes lacidna las ventas'
“mi espacia de trabajo &5 muy pequenn, muy reducidn, como £5ta carca de ofra MaqUIng, BEND QUE EN Una emergencia “Masciros dependemos de ventas, ellas hacen la arden de producian”
seria muy complejo salir, aparte de que estames hasta el fenda®
“me falta equipa de seguridad para mi trabajo” 1E: L na tiene p ek de ellos.
3 “En cuanto a proceses, i i idades a coma le i
“Nesairos hicimos nuestas progios proceses, o tenian esa vision ¢ las hemes heche paco a peco”
“sharita ne me hace falta nada para hacer mi trabaje y mi drea de trabaje, sienta que hace faka expacic para almacanar “Implementaren laz praceses, pera ne los llevames, ez que ne hay”
el products temminada” “Mo me dieran proceses para hacer mi trabajo”
“sientn que nuesira espacio & muy pequeio, entences chocamas mucha® *Si. me dieren hacer lns cosas, te coplc: conclti lica sus técnicas”
“mi 3pacia st bien, pers 25 muy encermads”
1B L Ja da desd Al
IF: El horario es muy extensa.
“Sis2 me brndd un mglameno quanda e, o efahd s o menoe”
“al hararia e muy largo, tediosa, pesada’” leyeren ol regl pero laverdad
“Mitrabiajo ez pesado parque estoy parada 12 haraz® -s\,.m dierca reglaments, pers kavardad no o lai*
“mi harano &5 agatadar, y egs que yo wa lejos, duerma como & haras, no haga nada mas” * IF1 IDEAS FUERZA * IF1 IDEAS FUERZA
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IF: No 5o raspeta ol reglamants. 1E: Just
vcand . N . . - “eren que miz la mano.a unas que a oros”
ey nema " na todo fue comaal ‘I: iommdc [EEAMir tareas Bern qUE os complicado, hay COMPAnENs que 52 piorden y rerminas haciendo su rabaje”

ol reglaments no me gusta, i hay igualdad cuande bo splicas

- *sianta que ol reglaments o s cubre pars 1odts, an Slmasen ne e curmple CEmE Squ, SEmEs une SRS,
tack debe ser complets”

e ieren reglamerts, pera nschs o respets”

IF: Hay apoy grupo.
Chicos: ‘cl wrabje i las chicas o mis pecade, pers s el se o reparten, st 2 no o2 tarda, gna?”

“sient que, en el caso de el trabajo 5 @5 pargja apayarnas, s
¥ no me dis Tus come a la semana, per no s respeta” Quejan mucha, pera Csands a NGSOITOE NOS toca Wnnmqmm
“la reparticion de tareas na s justa, ni parcial, de apayamas -
IF: Na hay i clars, con funcis d inadas y parfiles adecuados al pussta. “En mi drea de malla, que somes puras majers, 3i oa apoyamas, m:cllushmcnmﬂmhﬂbﬂpnumssi las
apoyamas, para si cllos tionen paca trabajo, na nos apayan’
- "Mo s dicen, de 2qui s acd, son tus Efidadss y de aci @ 2=3, b Jon a éste otro” “algunos 5 se malestan cuando les dan certas tareas, los chicos no nes apayan muscha en las tareas, pero nosotras a ellos s
-‘mdmpm"nmmn ol peii
= gente paralo qua realm hace® 1E: Hay elio.

Zqui no ta dan titula de nads, bades zomas zyudantas y ya, son tangaz expariancia an la rama” e P s
. “ya 5 falte mucho, luege por Begar tarde, a veces me voy 3 otros lados ¥ ya ne me da tiempa”

sienta cus | croanizcian o los puestos agui sst mal, hay persanzs que na saben dirigir o oo mucha g o legar e o veces me vey 2 et

. f— “si, falto mucha, pern los awiso qua no vay 3 venir y me dicen que s bien, na hay sancianas” . f—

21 22
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Comunicacién - Coordinacién - Concertacién

1F: Las lingas d fluyen por igual a todo el equip:
“Aqui na hay comunicacien o por ko manasno 210da el persona por igual”
“Hay veces que yo na 34 qué k per qué s ¥ cuando me
“Sianto queiqual fakta cemunicacin cen almacén®
“Cuanda nes quisren dar un anuncia san musy males, 5ino estiz en ol moments, ya na fe anteras de la que dijeron, séls par
s companeos”

queds mal*

[ ¥

“Sianto que ol jefe Dsear ez perfeccionista y cemado a sus ideas, per eso s generan los conficos”
“Aveces 5i o3 dificd Begar acucros con ma jefe porque s ciema mucho o na quisne”
“Sientn que mi jefe &3 muy esTics y SieAo que na tiene manera de hablar, no tiene el ta pana decine ls cosas”
“Cuanda Dscar entrd, llegs muy prepatente por ser Ingeniera*
“Ozcar as cundrads, st Garma a sugarancias”
ez ae cosz Ocary las smerdis maly s encp, @ 1= pide lgo y o haces y lfinal dice Gue na era as”
note aveces & cuidada parana
comentar alga que pueda haceria encjar, pem se sobrelleva, pern mientras ¢l ta vea trabajar, no hay problema’

*IF: IDEAS FUERZA

FRASES TESTIMONIO - PRODUCCION

" Lo .
ascria.
ok s dsl s e firman mi nada, yo

m:ndnbdu Mpp,aunqmmloﬁ'pﬂandﬁpﬂhhn

i it que an o mjar, asilo hacsn®

cacionss, lahanmon].l:&pnm

dodani .
a

IF: in y Danial ti ¥ icacio 1 oquipo d. 3

- “Farmin casi munca esta’

- “zan Farrmin es sz mjapa-quamnum.as

s Farmin nunca lo vamas squi,y can Dariel puss casi na perque na hay ssuntaz qua debo trater can &l

- “ya nermalmants ra hibls can Farmminy D
-“Con iz jofas no hay muche contacto, pargus sllos sstin arriba y nosotres absjc”

-“no tengo ninguna comunicacian con Fermin®

-“no siamo que tengamos busna comuricacicn con los jefes”

*IF: IDEAS FUERZA
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Gestion del tiempo

24
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IF: El squipo d i6n no adqui

por no cumplir

-“hasta shorita na ha pasada nada s na 56 respetan los plazas de entraga™
-"ya descanczco qué pase si s atrasan, ya sélo apers la magquina™
-"2 nesatroz ne nos sancanan 5 sa atraza ol pedido, sa van contra al encargada”

IF1Las i al 100%,

-“si m ha pazadls qus me piden una cos3 ¥ hags atrs, ¥o €reS Gue N9 PERGE MENCEn 3 xoy pansands e
otrzs cases, me llaman | stancidn y me picen que me enicgus maz
-" vaces ma dan una indicacian y na 3 sntisnds bien, nes confundimes @ alge 251, sienta qus 83 culps &
ambas panss, una na pragunta y sllas na nos Sicen”
-“si e hecha tarezs mal, por descuida, o desidis, entances sals mal s produscian, ma comigen para que ne
vualva = pazar
-“hay aeazionss qus me equivecs, sz qus hay des formas, una lusge 5 esta distraide. pera alles también an
ocasianss na dan detalle de b qus quisren”
~“ha pasada cue entienco mal |35 taress, siento qus 93 mala comunicazien”

*IF; IDEAS FUERZA

IE: Hay
I b
i para que na ze o
¥ pues pierdas el tiomg:

de hacer lo misme y o wlehono para mi e bien g s dimaigan cacuchando

¥
I telédons, sients que igusl Sop aa.-_-lmaqum-

I y

“por lax miganas i nos srasamas sn preduccin”
“lamacuina que lleve sharita deb extar achando el material manuslments porue re sire b piera que o echa’
las san por fallas
la maguina o plaz
“de tarta mavimicnto 3 pasa que 3¢ zafa algunmrl‘.a,:cmmula [r méquing, & cazas asi, % te atrasas

i El no

“5 se atrasan de algin pedido, hablan con ddcnk: para alargarks, no hay sanciones para radie cuando eso pasa®
“na hay saniencs aqui par nada, pro s deberia
“nos llaman la atencidn con emoees, pers no. nﬂsmmgan

*IF1 IDEAS FUERZA
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FRASES TESTIMONIO - PRODUCCION

Formacion integrada

3 1y de Ia planta,

*yo Blegud agui por recomendacicn de un amiga® _ _
“zuande s ahi6 of proyecto, paral do, & me traja”

“yo antr ag amiga, yel
*yo enére aqu par mis primas, ya les habxa dicha que queria frabajar y asi entrd®
I todos.
. n i3 ripicda "
Ha,ummpmcmmmrmspmﬂmmumm

it aqu, dequmx\lmﬂmqﬂrmﬂ\ns]ﬂcﬁ.lgmldcqmﬂmam|G
biokaas, debes hagar a5 mismas par e o 1€ regaRen porus o ke

“May competencia aqui, de un tuma al o, de b esta mal, porque Ia
miiquing, oS Van 2 atrsar y na senia nuesa culpa”

IF: No salicitan experiencia minima enla rama.

“ya ne habia trabajada en esta antes, séle mela cxpli ok 3, e busqué ape per

“no 52 me piche NinguNa CxpEniencia para crtrar 3 aksjar acur
“no fenia expenznca ni en maguinas, ni plissico, ni nada’
. e e e, e ——

* IF: IDEAS FUERZA
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FRASES TESTIMONIO - PRODUCCION

I
cren que me fakta endo uito mi conacerla
q o3
saher cursos de Fara tanar meo traa can a gente. it eyl

“me gustania aprender cosas de compaaciGn”

IE:
sencillos.

. o

aumar 3 yasin ratener que ¥
problemas qus surjan”

e QUETSIY U CLrSD 0 CAPACKICISN S0l 1o % 135 MAQUINSS, e CEm funclanan pare por pa”

sieria rescheer problemas
que na sean tan ddiciles"
IE: , ala fabrica.
aprendi de acieno y error y tratands de agarrare ln mafa 3 la maquina®
“nome diston per buscaba para ver cima las maquinas, igual con k
gente que lleva un Bempo llos ierc .
la a tuve con mis compafieras® [P IDEAS FUERZA
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FRASES TESTIMONIO - PRODUCCION

Implementacion estratégica

1F: Elna " . Lo "

“na hay ventas, ezs sz sl problsma, no dek e m g dick
“he vista qus ne bes dan much interéz alzs e vanta3, ne tianan ninguns syuds & ey
“sionts que 3 laz o4 @ que iz ol prodlucta”
~“los fahta 2 l2s clo vantas tener mas incistiva o irss 3 campo y Sfrecer ol products, pars conseguir clientes Muavss”

. . . oo dl - P
- "agui hay machi: SeNte gus te uisns P ©l pis, ta baja ol fima, 50N ese HPo o bk q
Zisntes qus no stin, pers =i los Sieres”

~“aqui o dan mis i 2 3 los hembres qua 2 nasatsas, olles i nadia ez dico

riacs, parn nosotras = SyudEmes y o POCEMOS CUSAMSS, 2 Rosstrs ot regEAan mas gue 3 alls

1F: No hay| ia de lick ol

P tictl s asti nz baja y hay cosms qus 5 deban
“necaztamas que haya slguien us 426 rezlments s, porqas e hay nedis quide presions”
* IF1 IDEAS FUERZA
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FRASES TESTIMONIO - PRODUCCION

. L . . .

- *an almacén

i familia, nosctros que =i hay cierta f wllas tienen unifarme, nossires:
o, © 588 5i nos disron camisas, perc puss ya s hickren fass, cosas ssi, sllos pueden hacer unas cozas y nesotros na,
sl 5 pusdlen squivearss o romper casss y scs s, sabemos us = norml,finslments Semprs o dafiende s I
familiz, para pusz 2 la
- *falt= comunicacicn afectiva y reglas =, parque s discriminan por alguncs aspactos, no sa les debs dar
vantaja 2 unas sk por ser famika © cosas asi 5 I'uymud‘n prefarencia”
“también ma gustaria qus los jefes Jan amistad o familia con temas laborales”
“mma qusaria gue no ks o8 igual, pasa lo da la manzana podrica, si alguisn llsga con mala scttud y smpisza =
hiscar l2z casas mal y kus jufes lo pazan, los demis dican, ai ol jola e da sgual, puss a nosctros tambin®

IF: No hay un plan d imi inaris =

~igual caks I cigs. 3 ea miquin 54 |s sscucha cierta ruida y
saber que 56 tens que .:...b.a..lg.... pieza i
~*debrerian hacar pare qus no fallen asi ds la nads”

- *zaria muy busra pensr stencian an martenimienta, sieme que hay fallss s IR IDEAS FUERZA
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FRASES TESTIMONIO - PRODUCCION

IEL batad. id los directhvos th . I e o mok

“zignto que &2 impodtants Sus 2 o 3 veces 2 2o chequan céme majarar en todas los apectos, lusgo sa
conforman

“no he sentido mucha iniciative por mejorar sn algun aspecto™
“tal vz deberia haber una privad unz vez a la semana @ al mes para ver cimo ssemes”

IR L fuos ti iones do

“sismpra nas hacen saber e todes bos cambice, nada mas nos infarmar, £ nos toman en cuema jSjE
“gsmaria bisn qus 15dGS Cieran sus pUMES 28 Vista ¥ uS 3 ressaten |o busns ¥ deien kb Gus ne sine, pargus no
s escuchan

*IF: IDEAS FUERZA

FRASES TESTIMONIO - CONTABILIDAD

Condiciones de trabajo

IF: Los procesos para realizar cambios dentro ds Iz izacien deben ser i i

- “me tardé come 3 meses & qus acaplarme 3l cambie de funciones”

- “cuanda me cambiaren mis funcieres, si me senti un pece sbramada”

IF: 5o debe realizar un imi al ipo de computo.

Iz camputadars 3 veces 5e alents, Fera yo Sres Gue s por toda |s informacion que tens”

*IF: IDEAS FUERZA
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FRASES TESTIMONIO - CONTABILIDAD

Organizacion del trabajo

alto por ded director.

“realmente ne me interesa ka jerarquia de la empresa, me concentra en lo que se me asigna, s¢ que na se puede llegar a
“en una empresa familiar cema ésta, realmente na hay come una expactativa de llegar a un puasta ahe, entences ne ma
genero parque es muy por alguien tenga bos Ios puestos altos
ya eszin asignadas, ¢ una realidad”
“sienta que por alga escogen a las perionas que estn en cada uno de los puestos. por lo regular los puestos
impartantes se quedan entre ka famika, y 5 yo ne ety ahi es porgue a lo mejor no estey preparads, ye na los cussione:
an sus decisiones”

1B L perc hay qua ze realicen

“na te dicen nada, cada quién sabe s funciones qua les toca y se dedican 3 0™
“nadie vigila que haya hecha mi rabaje”

IF: No hay cbjetivos o metas a mediano o large plaze, se trabaja conforme 2 la orden del dia.

“na me podria dar ol luja de hacer atras casas, parque &2 mi misién sacar sobs lo que me comespande”
“cuanda antré me dijeran que habia metas que cumplir, aharita ya no* * IF: IDEAS FUERZA
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FRASES TESTIMONIO - CONTABILIDAD

Comunicacion - Coordinacion - Concertacion

IF: Los rabasan idad de la empresa.

- “na hay problema de que en algunos mamentos seamos serios o cortantes, por ol tema familiar
- “come mis jefes an parta de mi familiz, me siente muy cemado dicisndslss cualquier cosa”

- “come s una emprasz familiar, hay mucha confianzz entre tdos”

IF: Sa tiona b ili £ ion, falta itacion i mojorar i

- “mifarma de aprandar fus internz y externa, externa parque necesitaba sabar qué necesitzba yo cbtener do
=2qui, qua smpicza 3 recclectar 3 canstruin; interna ma brindaran toda |z infarmacien, respecta 3 tada”

*IF: IDEAS FUERZA
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FRASES TESTIMONIO - CONTABILIDAD

Gestion del tiempo

1F: No hay . . [ g

~ienls mayacia de e casse o oa resptn o plazas el praseses, suncus mbin hey veces cus no oz
57, 5in smbarge, hay mucha f . hay e Iz focha y fiza”

IF: No =a tians un stock do

prima basica para la

-2 vaces nos pusda atrasar &l que na haya dispenibilidad da algin praducts qua uszmes de mataria prims”
~“buzea sliminar retrzzas @ redudic quejzs an cuants 3 |3 materia prima"

IF: Ne " . — ot rio las actividads

~“tzmbién hay problemas da qus ne hay luz, na sive |z imprescrs, sntoncas axo haca que me ratrase con al
cliznts, luegs hay citss qus luege nes sl
-“al mayar preblama ez qua ¢l zistema flle, pargue 5 falls, 2o pusdan tardar hasta diaz, horaz, minutes,
antancez aza hacs que na 28 vanda,”

* IF: IDEAS FUERZA
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FRASES TESTIMONIO - CONTABILIDA!

Formacion integrada

IF:La

“me gusta . de idiomas, Excel, ién de temas contables, todo par
funra, por mi racandad desog r:pc\clﬂerdo‘
™ dauirid, iliz: per

“en pues tampaco ex Facilitar el scbre ol tema, si
me | piden si, pera que de mi nazca, na”

*ye busca aprender 3

1F: Hay y

“hetrabsjacs en otros lad qui ax Senda me g smads, ya canazen 3 todos y =6 céma hacen laz cozas”
1E: No se brind f

“cuanac yo BN o me diran capackacian, perome dijeran que debia hacer, lsega ya me enszharan mis jefes”

“aweces enschen cuands
“cuande yo enré no abtuve capacitaciin”
“ya de freros de drea® * IF: IDEAS FUERZA
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FRASES TESTIMONIO - CONTABILIDA|

Implementacion estratégica

36

FRASES TESTIMONIO - CONTABILIDAD

para la aplicacin de i

-"Crec que las relaciones lsborales no depanden de una sstratagia, mas bien de laz parsonas que trabajan
aqui”

- *Siants que, sn cuants 3 sstrategiss, sllss mismes s comphcan |2 vida, 35 pansn trabas”

- *Los jefes de drea son muy necics, e enojan muy rapide, s sferan”

1F: N b as i i

~ya hoy sstames sbligadas @ antrar a las mediss digitales y llsgar a los difsrentss puntes del mersada™
IF: Mo 32 aplica con farmalidad el reglamento.

- zienta que laz falta spretar pargus =i ne hay reglas, tods s va, se sflgjs, yo |s he viste”

*IF: IDEAS FUERZA

1E: Mo hay

“udka canvivs con lox da ventas, aparts de mi dres”
‘yacro haber mis quenos
i a las persanas, mas

1E: d y

“aveses si hay de las facturas no coinciden o
s Jes han dicho en junsas para que pengan mas atencién en ese, pere ne hasen case®
*un problema que ya pueds ver &3 que van farde en us entregas”

que na lex dan caparitacé nlosdums‘ i I = guna maquina”
‘h:lypml:lemx de icacidn, de que fe da problema de los jofes de drea, de que a
pesar de que los ven dudoss, clios NG 5¢ ACETaN para aseguRrSe o o toe ante e

* IF: IDEAS FUERZA
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FRASES TESTIMONIO - VENTAS

Condiciones de trabajo

IF: El ruide ambiantal afecta durants las llamadas telefénicas de ventas.

-*a vaces &l ruide ambiental sz molests porous ssames en llamadas welefanicas buscands cientss”
&l ruide ambiental 3 vecss 5 62 fusne per las maguins, narmalments tenemas ventanas sbiertss, an
zlgun maments =i &2 malezs, an las llamacss, pers no siempErs”

IF: Hay carga mental por la atencién a clientas.

- “tanemez carca memal pars buscar clisntes y prospecar”

-“Iz cargs fisica dl trabajo variss vecss 1o siente pezade parqus hay clientss cus te sxan marcands
cazda o 7 am, @ zan muy gresercs, 3 laz 12 da |3 nache preguntan =i hay maseris), ta marcan en
zibade, damings, en vecaciones, ne puedes Sejar de atender clisntes, entonces 5 sisma que &5 una

FRASES TESTIMONIO - VENTAS

IF: Los horarios laboral, floxiblos on

- “mi hararia ¢z muy cEmaga pergus o tange stes S venir & checar”

IF: No hay pr i Ia izac

-“ne 58 ma brindaran procesas cuando sntré”

-“ne habia para hacar as de cada uno, spenas sntrd hace un afio un
&qUIpO Que NOs organize. pero nosotros hemes planeado nuestras actividades, los formates. como
pasamas la informacion”

*IF: IDEAS FUERZA

FRASES TESTIMONIO - VENTAS

Organizacién del trabajo

IF: No hay un plan da ventas, zi no 5o alcanzas los 2 clisntes mensuales no paza nada.

- “ma gusts enfocarme en lo gue tenge que hacer. i ma dicen debes traer des disntes por mes. wate de gua
sean 3. no quedarma conforme, an acazionss 5i ko podemas hacer, en otras coasiones na”

- “trato de superar mis metas de ventas cada mes”

‘cada mas debemos hacer clientes nusvos. conservar los cliantes que tenemas”

- “n vantas cada mes debemos ragr 2 clentes nusves ¥ debemos estar en Constante comunicacien can
nusstras clientas”

i cubrimes con bos clientss nusves qus debames rasr 2 la smpresa no pasa nada”

- “no tenemos un plan de vantas. de fjar una meta de X cantidad de diemss. no tenemos”

IF: Las ralaciones informales generan un semtir de preferancia por determinadas persanas.

antc que en la amprasa hay divisiones, de qua ézts ez mi grupa y el atie no”
- “la raparticién de tareas en ocasionas no &5 equitativas, 5i hay prefarencias a cieras persanas o equipes,
sienta que &3 porqua nos sobrapasa e ser familia™

=

DEAS FUERZA

FRASES TESTIMONIO - VENTAS

e 1 el ficado y no hay capacitacié 4 |
- iz I clerte, aunguss hay gents con sl caricter may dificl, pera soy muy
peciant y tato de hablar siemere da | mejor forms, respetuces”

" vaces e frustra por ne dar rezpussta 2 s clisntes d forma ripic, perque sen un poce desespersdes;
entonces nesctras sntandemas ol process intene, per los dismtes ne”

IF: Los. ios de los indl: Ia Fitivi dal mercado.
-“nas hemes wsta con problemas de precia”

) da vencer = un mejar pradia, o mercads eatd muy
IF: L lacion d duccien no se parcib: 50-50.

- "un 908 soy autdnoma an mitrabsje, o ot 105 necesite de produccion”

*IF: IDEAS FUERZA
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FRASES TESTIMONIO - VENTAS

municacion - Coordinacion - Concertacion

IF: La comunicacién intarna por ko genaral az do parsona 3 perzona, uzan ol comas para dar fermalidad.

- “generzlmenta para comunicames wtifzames sl caree y ol WhatsApp, dependa”

“yo profisrs | comunicazién ds persena & parsans, fisicamants

-“uzz Whatséep o lamada snirs ol jefe de slmazény yo pars susnso quisrs sabsr 3i na hay stack &8 algin
reducto, para entregas me comunice con sl chafer

~“m hacen lagar laz cosas por corea o Whetsdps, e que sl menssjs <2 més dFide, pers ol car

llava mas farmalicad

-“para cemunicagian intema z hace de parsena & persana. si 62 de alguns selictud o inquistud”

IF: s icacién extarna varia do rd

| cliants, no hay proceso fijo.

~“la comunicacién con loz chentes a2 primera por teléfone, prezentas tus pracios ya an presencial, negaciaz
da scuerds s la dimansian del pedids y e shi carren prusbas, y luege ya ven s hay segunds cits, 3 te
compra & i de plana e dice qus no”

-“si nOZStros PrEgTAMAMEE UNA Srrega can clisnts, @5 por carmes. pera con almacén es per sl grupa de
WhatsAap, para infarmarnas sl procese del pedida”

* IF: IDEAS FUERZA
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FRASES TESTIMONIO - VENTAS

IF: No se tiens un canal ds comunicacién abierto con Farmin,
- “Fetmin &5 una parsana muy orupada, es complicade podar hablar con &l

IF: La informacién genaral de la empreza ne s distribuys de manera squitativa 3 tedo ol parzanal.
~“zuande hay czmbics impartantes, hacen juntas de tede: para svisam

pars, par sjsmpls, sl 1 48 maye qus ne se 53 3 laberar, nacis nas av
trabsjar”

. coma an &l cambio de administra:

n,
nada, pers supaniEmas qus no 2 iba s

*IF: IDEAS FUERZA

43

FRASES TESTIMONIO - VENTAS

Gestion del tiempo

IF: 56 busca rescatar a los ofi i o a i

~“sharita sstames sntragands mixim 3 loa  dias, smes no teniamas ni fecha de snirsga,
Seremes reresarios, e o5 cosand peraus perdizren s confianss

“con prochuccién s Oacar dice que te entrega.a cierta hora, por ko regular  ssa hars entraga, 6l a3 més pracisa”
~“raalmants sl qus nas marss los tempes o2  dients, la prasicn ss dsacs slios, de us tents s urge ol roducts”

s perdic disniaz,

IF: No hay zanci da padidos o cli

-“ino 28 rezpetan los plazas da entregs, 28 gensran conflictes can &l cliarts, nas han lisgads 2 inzdtar y nesceres
vemes |3 farma de que == s eatregue o ma pranta Gue za pusca para no seguir quedznds mal, pera o hay ninguna
zancidn cuande pasa”

IF: Lz p icacion do iém con la a nfirmar pedidos.

- “almacén za tards mucha en contestar cusnds s pids ol pesn de algin producs, sl dlisrts par ko regular quisrs ez
sz rpic, Gntonces para nosohios S una venta y debo presianarios y sx pocer mandzr 3 hacer mi facturs, &=
desgestants parqus deba estar cetras da allos”

*IF: IDEAS FUERZA

FRASES TESTIMONIO - VENTAS

Formacion integrada

IF: No =0 brinda itacion o ien do i para k

por parta de la
empraza, han buscado por cusnta propia.

- “ma gustaria un urso pars tensr mis prezencis sn redes sodiales, llegar s nusves diantss”

- "no 58 me dio capacitacion”

- “fusra de |z smpress yo veis tutorisles de ventas y de cémo tratar a bos dlisntes, sélo me disron la lists
de miz clientes”

- *yo he visto en intarnet diferentas métodos de markating y si me gustaria aprender mas de mi dreay
da contabilidad"

-"na sa ma brinde una czpacitacion, pers ma apoyaba da mi jefe pars guiarme de coma ez ol procaze
para dessmpaRar mi puaste y tomé un curso de administracisn”

- “vaa videos de cozch de vantas
~“on YauTuba he ancantrads videe: tamkién da cima vandar”

*IF: IDEAS FUERZA
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FRASES TESTIMONIO - YENTAS

IFs 5= deben actualizar los procesos de ventas con bass en | idad logi e

- astz ha svsluzionads, ya na nada mis e la lamads, tianss que dar mas®
cluza en llamadas, ns s la mizma wna lamacs hacs shos qus una sharita, debes ser més rapide y dgil®

IF: No hay en plan de ventss con metas u objetives claros.

- *an mi &raz no hay compstencia, aharita no, de quién vands mis, que en realidad 5i deberia ds habarla,
para ir avanzanda”

- "siento que en mi drea no hay competencia, porque a pesar de qus somes varias, cada quisn lleva sus
procesos y métados”

1F: El squipo de ventas b ia en el area.

- *mi prima esta aqui por ella consegui una entrevista, coincidié que habia una vacante y me queds™
- “ya vania de Cumex, otra empreza del grupe, pasan sus oficinas para Strongpack, vi al mavimiento da la
fabrica. ma llamé la atencién y pedi mi cambia”

*IF: IDEAS FUERZA

FRASES TESTIMONIO - VENTAS

Implementacién estratégica

o s ti icacion abiert ipo do ventas para la o 2 pesar
d--Inl-n-r-lmdum(moldummmuhmhmmm

el drea de vensas hemes notda qus deciden comss sin preguntarnas, par siempk, un diset, una
presentacion, la decicen direcives y nada mas nas dicen, ye queds, se trabaia con exte, pera nosaias
zomes las que alimos a b calks can los clentes, la qus va 3 vender 523 somas nosstras

“cres qus zeria busne qus & |3 Ce ventas nos preguntarn Gué ez lo Gus oz clisntes nes dicen, sus

ez, Gud 93 lo que nasotras vemss en |a calle pars poder olracer y ser mis competiiivas”

e omet 2 campeha o Fataank. pard puta 8 mi & e aWisaren £AmE foe £ funciansr, qu6 tEnEmES 458
hacer, =i sianta qus nos falks, porqus came la propussr e del carpersive., 3 b mejor allos 2i sabizn cema
ika 2 funcanar, par nosoies pues NG, 193 NGRS UR FAGWIE, 2 H3EEN UNE §ETANeGIS 06 VEMaZ. Crea qus
deberian habernas comunicada”

IF: No se tiene comunicacién con las otras dreas.

o5 damzs porqus ussmas & correa”

= IF: IDEAS FUERZA

A7

FRASES TESTIMONIO - VENTAS

FRASES TESTIMONIO - ALMACEN

Condiciones de trabajo

IF: Mo se *IF1 IDEAS FUERZA

*si ha pasaclo que hemaz tenide algin erar de natas, en precios, distraccién o cesas asi y pues 1 fe viens endma tada
=l drea contable®

*ne he vista enventas,
e s semeimen respal

en la £ajs, na tenemas e quién apayames”

1F: o se ; o 3

“comprando que Fermin tiene muchas preccupaciones, pero &l es ol lider, y considen que simplements con u
presancia habria un cambio, pers me queda clars que 6 es acupads, sara IMpORante TENEr LN REEOND qUE S5t agqUiT

1F: Vent i cubren con el perfil de los puestos que tienen.
*avecas ye cansidern que la forma en que estin los puestes n es L comecta, a final de cuantas, eada quien se gana el
lugar que ticne”
“cran que hay ; tienan muchas ¥ que son muy perana san

1F: El ambiants laboral o, no hay i
- “lamantablamants, ol ambisnte dopands Sl parsanal, hay musha indizsiphing can los trabsjzdores, pera

res
-“al ambients de trabajs aqui ne &2 muy busne, no me gusts su ambiants, yo ne entrs an su Saterres parqus
rezpets que tenamaz difersntes farmas da pansar, ya me sisla”

2 vazes sienta qus el ambisnte ez pazada®

~“creo qus tads dependa de cuinta ibertad da <l enzargacs 3 sus smpleades, para fomentar un zmbicnta
da respata
-aqui hay demasiada canfianza, y lega afsctar”

~“ya me llava bisn con tadas, pers ya s3bez qus hay une que otrs pezadita QS ne o aguants, come
decimes 2qui, comienzzs de nifia” [risa burlena]®

guzl ez cada quidn, o hache de qus = llevan pazads, hay palaas, discuzionas, =& dobe implamantar ol

*IF: IDEAS FUERZA
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FRASES TESTIMONIO - ALMACEN

IF: No hay colaboracion sntre compafieras.

-“al amkienta da trabaje 2 vecas soti bisn y 2 veces na, lsega agui andan todes nada mis viends laz
cimaraz, van que estiz cargando cozaz y na ta ayudan”

IF: Los no za i ni

~“trzta de dar ko mejer de mi, sienta gus e valoran 3 une, ne sscushan, i ven &l ssfuarzs”

IF: No 5o tisns al sus

- ma brindan lez materisles qus reslments necesita pargus amiences ne tendria qus estarlss pidiends”

* IF1 IDEAS FUERZA
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FRASES TESTIMONIO - ALMACEN

IF: La logistica del ial es defici, genera ohsticuls los illos.,

- “zrea qus squi ns hay ardan, 2 veces nos saturames de matsrial, s5n dos badsgas, pers una sismars 3=
llsna mis que la ot y nes saturames da tarimas, a vecss ni 38 pusds pasar”

IF: Hay conformizme on los resultados da la empresa.

- “muchaz vecss una sa tiene que 2daptar 2 lo qua s empresa te brinda, lamentablamants no pademes
axigir cuznda la empraza no da loz resultados qus debariz de dar”

Elruido i as los mi

- “cuando szt tads ¢ persenzl, schan zu relsjo v lusge enran a oficing gritands, i te disrasn”
-“al ruid de agui 26 me hacs normal, grivas, mandsr, sz habiual

*IF1 IDEAS FUERZA

51

FRASES TESTIMONIO - ALMACEN

Organizacion del trabajo

52

FRASES TESTIMONIO - ALMACEN

“hay vaces oue nesctres 5i desidimos nuestras rtas y vecas oue ne, Siants GUS ne son justas”
-3 vaces hay tareas cue a ez puadn asignar & todos porqua son tarazs muy Faciles y lusga te ssignan tareas qua
e 2en squitativas

1F: Mo hay lgis I toma do las faltas.

“2i paza qus cuando ks daz la confiznza de fehar, cacis scho diss fakan”
~*zisnta Gus fakan mucha squ, pers hay injustidss, ns splican 1o misme 3 todas”

1B L 5 o 4

y flojer.

~avecas= nncmmosqun no 5 St de nosctres poraus sarrames s conch, por siemelo, hora
nada, ol made de laz demas’
S iantscasa comis hay mschis camoriiach y ot o ianan podnr pusden mangenear o criticar”

* IF: IDEAS FUERZA.

IF: No 5@ tis iencia de cuidade con el ambis sélo se ve ol | fici S

- “Ex la primerz vez que trabajo en plisticas, sxtoy conssients de qua son dafes 2l media ambisnts, para
wen que &= muy comarcidlizads”
- “El zzctor de plastices ma importz solo porque ma da de comar™

IF: No 56 brinda capacitacion para las hunciones de cada pussta.

- “squi no dan capacitacion, si lega un chico nusve solc la dican, ta vas a sstar shi, y &
I dsjan ahi, na can detalles, ni sxplican |2 plants, detalles da risage, ste

hacs esta, y ya,

IF:El i ibo poco ional y sin perfilas

- “cran qua les hecs fakta reforzar sl decirls a toda ls smpress oue parsena tisns qué cargo y dars esa
autoridad, sientc que esa no asti establacido”
- “sianto gue algunes na tisnen la capacidad para &l pussto que tienen, agui en almacen”

*IF: IDEAS FUERZA

53
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Comunicacion - Coordinacion - Concertacion

IF: El iroa tiens poca icacian azartiva do

- “cuenda mis smplesdes hacen mal una tars pusds ser dismzczion, lega un memsma en ol qus extin en
s zana de canfor, ol smalsade sbusa o simplementa 1 s impora”
-“ms ha pazadt que no Sntienca Tareas y par nervics de preguntar s me vuslven  dedir, ne o haga®

IF: La icacis laad. dafici debido a la faka ds respete.

*na me gusia llevarms pesads, he sprendide que sl respete s ssenzial, sams tede, siemra va = haber
difersnciaz en sl mede de pansar”

~"tenge buana comunicazién can mis compaReras, para lloz za levan muy pesada, yo me concentre en mi
trabajo

‘Iuy gents muy cerrada de ideas agui, tambidn prepotents”
luego hay que novan, a ko mejor to estas en tu mundo y sus comentarios
1@ s2can de onda porqus son pesados”

* IF: IDEAS FUERZA

FRASES TESTIMONIO - ALMACEN

IF:Lah i6n no i imi ianda por ol media qus 3 tenga en sl momenta y
263 ol mas ripido.
Iz farma qus uzames mas ez par teléfons, §2 o mas rpide, o por mensajs, nosotres tmbién pedimes ol

corres pam tensr certe respalds, porqus una llemada talefénics ez decir uns coze y al mta me sales can
otra”

-“la camunizacién per pans ds dirscsién o ahos mandes nermalmants s2 par mensajs, per parts de
grupes do WhatsApp y carrsas”

“zuands me tisnen qus dar alguna infermasién me |z hacen llegar per ceres, depends de quidn vengs, s
a= de Fermin =i viena a decimos directamenta”

IF: El parsanal no se sienta sscuchado,

- “yo compans mis idess y nadia me hace caza”

* IF: IDEAS FUERZA

55

FRASES TESTIMONIO - ALMACEN

Gestion del tiempo

56

FRASES TESTIMONIO - ALMACEN

IF: No 56 respeta ol plaze de emrega en los pedidos y ne se percibie ninguna consscusncia por sllo.

- “tanemas un horeric sbierta de entregas, hay une qus otra dismte cus 5 pans hores dewerminadas,
wratames de cumplirlas”

-7 na cumplimes laz horarios de entrega, vemos por parts de ls smpresa qué es b qus nos sfecta mis,
perque padsmes lsgar a perder al cisnts, puss si habris castios, depsndemas de sllos y hay que tenere
pn—

~“raalmants n hay sancionss i ne llegas @ cumpl e plaze de las srregas”

2qui nacs mis te llaman | stencién, ne te sancionan par no entregar 3 tismps”

-5 na cumplimes con el tiempe de entrega se pusde malsstar ol patrdn, pera puss s hay justficnts,
come sl trifice, trata uno de hacse répide la chamba, pero no nos sancionan s algo asi pasa”

~“la emana passda debismes sntragar alge = a3 5 ds |2 tarde y sl chefer llegé tards y ya no s recibisran,
solo la llamaran |a stencidn y ko regrezaron con la mercancia y como llovia pues 3 mojsron algunss piezas”

*IF: IDEAS FUERZA

IFs Mo hay erden y actualizacién del i i qua agilice =l procese de ventas.

“zrea e nussirs trabajs también e cusstién de |z da ventas, pergue = veses sllss par vandar, tratan da
acparary da que szlgan las cosss rapide, pers debemas respetar |z pracesss, perqus 5i na me sala ol
matarizly z=lo can priszs, puss na salen |2= cezaz bisn, nes retrasamas, yo qusdzmas mal s=n ol chenta,
hasta gus ya |a tenga ys, y2 o pusds mandar”

IF: Sa i pazos por |a poca atoncién 2

- *ha hachs mal miz tareas, puss parqus s te chidan @ ne quicrss i, por sjemple, yo tangs | chligasisn
de hacer trazpazas y de 2hi 3 hacar mi ruta, y 3 veses na quiers”

IF: Hay . " 1t ..

.+ ma ha pazade qua debe volvar 2 hacer las cosas per ne habarlas hacha bien®

* IF: IDEAS FUERZA
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FRASES TESTIMONIO - ALMACEN

Formacion integrada

38

FRASES TESTIMONIO - ALMACEN

- "trate da sctuslizarme, pero la prictica az lo que més ayuds, muchas veces oy da llegary preguntar o par
i laz cozas, zoy curiose”
- *acy da la= parsanaz que le qusta sprendar, me gustaria sshar mis de cdma ussr el mantacarga, slga qus
e respalde de qus o 58 usar
- *yo ha buscado aprendar par mi misme Excel y todo sso, porque si ayuda®
inistrative”

- “ma gustaria aprandar sabr la 2
- “agtabia zprandienc 2 pulir pises, sicmpra as b i el
s 2 laboral sa facaliza on rivalidad | mismo personal,

- “antre sncargades do simassn 5 Sente que hay un nivel de campstencia par ver quién la hazs mejer, 21 final,
i3 e preparas, begzs ol orformismor
da quicn b

mis antregas, o quisn carga mas”
T |;..m,m 1 25 competancia y as amvicia”
25ui, pars 3 mal, a de hacer mencz ales demas”
“tizy o srmbiante SO, pareas haogn 2o acorean con ol patron  comeeiandia da cada cuida”

* IF: IDEAS FUERZA

IF: No sa cubirs un perfl para ingresar a |s smpresa, ol ingreso par lo genersl se basa n tener un laze
familiar.

« ngres squi par un familr qus ms recomanck”
‘antré aqui pargue tenge 3
= erir aqui porqus sl dusic e mi primay yo & a pediles trabsje y me brindaran |a iclacl
o Sntré squi porque tengo un vincula familisr con ellss”

- "o entré aqui por Lna de mis tios”

IF: No 3 busca contribuir con las actividades del drea.

- “par sjsmela, o que =i haga, ex qus sherita estay agui y pusdn ver a les de afusra por iz cimarss y entances
uanes ves Qus ya tarminaran salgs, a5 ya N hage nada” (s burlsaa)

IFs Hay .. do loz amplaad

- “nosceros esdbamas n ciras empresas ¥ uege ya nos jamames squi en Swonapack, 3 vecss nes musven de una
aatra®

*IF: IDEAS FUERZA

29

80
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FRASES TESTIMONIO — ALMACEN

Implementacién estratégica

IE: Na hay lineas de pader expresari o
“he traracics e dar puntos g vista de camo mejor, me he acercado a informar qué esti pasando en la fbrica y
genarar intenés an bos asuntos quE consdars san iMperANtes, pEre puss na paza nada”
“na todos ticnen cama clvaler de decir laz 2aaas, hay incanfarmidades y en vez de que las digan, andan
fanfarreneands, y cuando ya estames endrente del patrén yana dicen nada, asi na 52 va a ameglar rada

1F: No hay i egulen el en

“en todas las empresas siemprs va a haber problemas, en lo que ne sstemes agusta o carfarmes, por 230 debemas
taner reglas que nos ardanen, donde haya carsecuancias”

“con la anterior si era jurtas y 5i noz lamab
yano e= fant”

mis la atencidn, sharita desde que cambiaron

IF: Los procedimientos no estén formalizados, por ende, no se respetan.

“en cuanto 2 lo eperative, cada jefe se encarga de céme se realiza, ya tenemas proceses ahera si, sinceramentz en

FRASES TESTIMONIO — ALMACEN

IF: El Srea de almacén observa deficiencias on ol drea de vemas.

-“siema que ol problema ex l drea de vantas, ya tenemes diantes, pero e estancan ahi, na salen 2 buscar
mids, na & 5 563 POrque No tengan comisionss, desconczee el tema, pere estaria bien que kes dieran una
capacitacion, enzafiancloles al trata hacia al clienta y de came convencarlos, crao qua = eza engranaje
funcionzra, tode sainia da la mans 3 mejora”

-“aquina hacen nada por buscar mis clientas.  lo mejar yo no tenga mucha sxperiancia, paro son cosas
que sa ven”

IF: El Srea de al ] id,
smplaados.

qua na hay én dirscta y abiorta con todos los.

_“Sianta qus falta I cemunicacion, siemprs hay problemas con s2s, came Gue s trizngula 3 infarmacian,
na == dirigen zon 3 parzona carrects, zina le marcan = otraz, pers pust |3 otra persena qua no ez, la haze
320 mads”

almacén llevamas como un avance del S0%, oz falla, pera si han majorada®

“deherian mejarar en el rema de logistica, Ies faha pener los lugares con prioridad @ cercania, na deberian panerse 3

pelear por todn, que sean mas abienos 3 ideas”

* IF: IDEAS FUERZA

~“dsbarian abrir una maysr samunicasian san los trabajadarss, para qus les digan son confianza los
problamas qus tisnsn, parqus todes deberiamss swtar comprametides con nusstrs trabajs”

* IF: IDEAS FUERZA

61

FRASES TESTIMONIO - ALMACEN

62

IF: No hay un
- *ha habido muchas estratagias, pero siento qus hiego =s picrdon, coma e tamas de acomodo o cosas a5i”
IF: Hay

- “paza que Is dan &l procscimienta 2 una persana y ks cambian canzamemants, sntances il firal, puss ces.

I . T b I

dal de trabaj

cus ne s de nads

-*2qui =a pelean muchs per los pusstes, siants gus sen muy infantiles, SempErs as ver guisn sabs miz, en lugar

JEnpaen i —

IF:El

P the b 2o en |

- *e he visto sstratagiaz nuovas en b empreza’
- “dabarian hacer cozas pars mentsnermes motvacas”

IF: 5 generan conflictes debide a los lazos familiares.

“siarta gue varizz problemss de g fenen que ver can que sames familia, =i inflaye”

*IF: IDEAS FUERZA

63

POMP

Cuadro Productos Objetivos, Métodos y Prestaciones (POMP)

PRODUCTO OBJETIVO

PRODUCTOS METODOS

PRODUCTOS

W

Identificar necesidades, inquietudes e intereses
de los trabajadores en la organizacion.
Identificar los recursos de cardcter intangible
(informacién,  conocimiento,  capacidades,
formas y mecanismos de aprendizaje) que
emplean los trabajadores para hoy en dia
realizar su funcién.

Identificar los disfuncionamientos y costos|
ocultos en la empresa.

Lograr a cuerdos entre direccién y dreas en
los 6 dominios de accién.

Construir un proyecto/modelo de “soluciones
de mejora” para la empresa con base en
diagnéstico realizado.

1-Diagnéstico y andlisis de la intervencién a la

empresa, para Identificar  inhibidores de

productividad, riesgos, costos ocultos, entre otros.

e Entrevistas semidirigidas a personal y grupos
de personas.

* Revision y acceso de documentos de la
empresa y organigrama.

2-Hacer el “Efecto espejo” /por drea.

®  Agrupar las aportaciones de los individuos y
clasificarlas por dominio de accién con la
finalidad de buscar consensos en conjunto.

* Punto de Vista de lo hallado por el Consultor
(PVC), como un de referente para la reflexion
y las recomendaciones sugeridas.

1. Entrevistas realizadas y procesadas:
-entrevistas  procesadas  individuales (30
minutos) al personal del drea de todos los
niveles de manera programada y luego en
grupos (60 minutos).

-entrevista grupal de C/AREA.
- Todas la entrevistas son andnimas.

2. Informe del proyecto en sus alcances.

3. Sesibn de trabajo para la presentacion de
resultados con las dreas (efecto espejo). (1.5 hr|
max).

3. Aportacién para el Punto de vista del experto.
4. Elaboracion y entrega de un reporte final.

5. Disefio de un Plan de acciones internas y|
externas parta la mejora.

6. Posible seguimiento de las soluciones.
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