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I N T R O D U C C I O N 

EL DESARROLLO DE ESTE TRABAJO TUVO SU ORIGEN EN EL DESEO DE 

ENCONTRAR UNA SOLUCION PARA AUMENTAR EL RENDIMIENTO LABORAL EN 
k * 

UNA EMPRESA PARAESTATAL. EN ESTE CASO SE PIENSA REALIZAR LA 

APLICACION EN LA PARAESTATAL SISTELEON. 

SE PENSO APLICARLO PARA ESTA DEPENDENCIA , POR LA 

EXPERIENCIA DEL AUTOR A LO LARGO DE DOS ANOS EN ESTA DEPENDENCIAS 

PRIMERO COMO SUPERVISOR DE OBRA, DESPUES COMO JEFE DEL 

DEPARTAMENTO DE COSTOS, LUEGO JEFE DE SUPERVISORES EN LA ZONA 

NORTE DEL ESTADO Y ACTUALMENTE COMO AUXILIAR TECNICO DEL 

DEPARTAMENTO DE SUPERVISION. 

EL OBJETIVO DE LA INVESTIGACION, ES ENCONTRAR UN PLAN DE 

DESARROLLO ORGANIZ ACIONAL. EL PLAN OBTENIDO PODRA SER 

IMPLEMENTADO EN ESA DEPENDENCIA COMO UNA ESPECIE DE PLAN PILOTO, 

RADICANDO SU IMPORTANCIA EN LA POSIBILIDAD DE PODER LOGRAR UN 

INCREMENTO EN EL RENDIMIENTO DEL PERSONAL. 

SE PIENSA, QUE AUNQUE EX ISTIRAN PROBLEMAS POR LA 

RESISTENCIA NORMAL AL CAMBIO DE PARTE DEL PERSONAL, SI ES POSIBLE 

LA IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN UNA 

EMPRESA PARAESTATAL, AUNQUE AL PRINCIPIO HABRA SERIOS 

IMPEDIMENTOS PARA LLEVARLO A CABO, COMO PODRIA OCURRIR EN OTRA 

EMPRESA DE CUALOUIER TIPO. 



f.F PIENSA 1 AMPIEN, QUE AL APLICAR DICHO PLAN, Kt 

UN AUMENTO DEL RENDIMIENTO LABORAL, Y EN UNA MAYOR 1 

n rL PFRRONAL CON SU TRAPAJO. 

LA INVFSL1RACION FSTARA CONTRADA FN LA ADM1NIR1 

PERSONAL; CN RÍUB RAMAS OE MOTIVACION Y DESARROLLO ORBAN 

FL ARFA HFGFRAFICA ESTARA DFLIMII ADA '̂OR RlRU'Lf 

n r I N I N A S OKL ARFA METROPOLI TANA, ASI COMO SUS 

MUNÌ NIF'ALE-r; FN Tonn FL FRI Ann. 

LA 1NVFST ICáACION PE REALI 70 MFTUAN1 E LA CONSUL! 

OBRAS ROBRE ADMINISTRACION DE PERSONAL, MOTIVACION Y 

ORGANI 7AC:iONAL. TAMBIEN SF REVISARON LOS REBULTADOS Or 

OTRAS EMPRESAS AL IMPLEMENTAR PLANES SIMILARES. LA U> 

HI?Ü POR MEDIO Or ENTREVISTAS Y POR 0RSERVAC10W 

OFPF.NOF.NCI AS. 

LA, LIMITACION PRINCIPAL FS &UF LA INVES1IGACICH 

PARA FNFDCARLA AL CARO PARTICULAR OF SI5TELELON. PARA t 

UlRAS: PARAI STATALFS, QU6 AUNOUF FUNCIONAN )>E MANERA Si l 

ADMINISI RACION OE RECURSOS HUMANOS, NO PUKDF f5ER EX A 

MISMO rü f SI IGNARIn, Y HABRA GUc HACER LAS A 

nORRESPONDIENTES PARA LLEVAR ADELANTE ES TE PLAN DE ACi 

NFCfc SIUAPirS Y/O PROBLEMAS «UF T FNGA C ADA DFF'FN DF NC IA. 



CAPITULO I 

CONCEPTOS BASICOS DE DESARROLLO ORBANIZACIONAL 

FN UN MUNDO DF AJUSTES V REAJUSTES, LA VIS ION DEL MISMO, 

QUF. HASTA HACE UNOS CUANTOS ANOS SE CONSIDERA8A MODERNA Y AL D IA , 

YA Nn TIF.NR EL MISMO SENTIDO. 

fN LA ACTUALIDAD LAS ACCIONES SON MEDIDAS AL COMPARARLAS 

CON LAS DEMANDAS DEL MOMENTO, Y SIN EMBARGO NO ES FACIL 

ADAF1AR3F A LOS CAMBIOS QUF ESTAMOS SUFRIENDO. 

AQUI ES DONDE INTERVIENE EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

A- DcEINIQIQN 

PERO* ¿QUE FS EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL?. DAREMOS DPS 

DEFINICIONES, LA PRIMERA ES DE JOSEPH C. BENTLEY, Y DICE QUE EL 

DFRARROLLD ORRAN17ACIONAL, ES UN EBFUER70 PLANEADO Y ADMINISTRADO 

DFS DF. LA AL TA SERENO IA , PARA INCREMENTAR LA Er ICIENCIA Y 

RJFNFS1AR RENFRAL A TRAVFS )>r INVESTIGACION?S FLANEADAS EN LOS 

PROCESOS DF LA ORGANIZACION, UTILIZANDO LOS CONOCIMIENTOS DE LAS 

CJFNCIAS DFL COMFORTAMIFNTO. 



LA OTRA DEFINICION FS DE MARREN HENNIS, QUIEN HICE QUF EL 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL ES UNA RESPUESTA AL CAMBIO, ES UNA 

FSTRATFPIA COMPLEJA EDUCACIONAL CON LA INTENCION DE MODIFICAR LAS 

CREENCIAS, ACTITUDES, VALORES Y ESTRUCTURAS OE LAS ORGANIZACIONES 

PARA QUE PUEDAN ADAPTARSE MEJOR A NUEVAS TECNOLOGIAS, MERCADOS Y 

RETOS, A LA RAPIDEZ VERTIGINOSA DEL CAMBIO MISMO. 

PERO EN CONCRETO, ¿ Q U r SIGNIFICAN FSTAS PALABRAS?: ES UN 

ESFUERZO A LARGO PLAZO PARA INTRODUCIR CAMBIOS PLANEAOOS BASADOS 

FN UN PIARNOS! ICO COMPARTIDO POR LOS MIEMBROS DE UNA 

ORGANI¿ACION. UN PROGRAMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL CUBRE A 

UNA URRANI?Af• ION COMPLETA, O A TARTE DF LA MISMA, Y SU META ES 

INCREMENTAR LA EFECTIVIDAD Y LA SALUD ORGANIZACIONAL, A TRAVES DE 

LA AUT ORRFNnVAClON. 

O- QSJGIIVQS GENERALES 

PODEMOS ENUMERAR UNA SERIE DE OBJETIVOS GENERALES DE 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL YA QUE LOS ESPECIFICOS VARIAN DE 

AHUFRDO AL DIARNOSTICO DE PROBLEMAS ORGANIZACIONALES CONCRETOS. 

1 . - CREAR CONFIANZA ENTRE INDIVIDUOS Y GRUPOS EN TODA LA 

ORRANI/ACION Y DF ARRIBA PARA ABAJO DENTRO DE LA JERARQUIA. 

2 . - CREAR UN CLIMA ABIERTO PARA SOLUCIONAR PROBLEMAS EN TODA LA 

ORGANI í 'AniDN, DONDE SF CONFRONTEN LOS PROtfLFMAS, TANTO DENTRO, 

COMO ENTRE GRUPGS, EN LUGAR DE ESCONDERLOS. 



3 . - INCRR MFNTAR EL SENTIDO DF SER RESPONSABLE PE METAS Y 

OB.JF.riVOS ORGANI 7. ACIONALES. 

4 . - A0FRCAR3F A UNA COLABORACION ENTRE PERSONAS Y GRUPOS 

IN1F.RDF.FFNDIF.NrFG, DENTRO OE LA ORGANIZACION. 

5 . - CREAR CONDICIONES DONDe SF SOLUCIONAN CONFLICTOS. DONPE LA 

COLABORACION SE UTIL ICE PARA AUMENTAR LA REALIZACION DE METAS DE 

TRARAJO. 

6 . - AUMFNTAR FL "DARSE CUENTA DE UN PROCESO DF PRUPO" Y SUS 

CONSECUENCIAS PARA LA EJECUCION; AYUDAR A LAS PERSONAS A ANALIZAR 

LO ' GUF F ST A SUCEDICNDO Ir NT RE ELLOS, CUANDO EL GRUPO EST A 

TRA8AJANDD EN LAS TAREAS! COMUNICACION, INFLUENCIA, SENTIMIENTOS, 

I IPCIS DF DIRFCC10N, E l C . 

C. SUPUESTOS FUNDAMENIALES 

UTILI7AN)>C1 LAR CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO HUMANO, EL 

DESARROLLO ORRANIZACIONAL TRATA DE INTEGRAR LAS METAS DE LA 

ORPANI7ACI0N, CON LAS NECESIDADES DE CRECIMIENTO DE SUS MIEMBROS, 

PARA PODER OISEÑAR UNA GRGANIZACION MAS EFECTIVA Y HUMANA A 

TRAVES DE LOS SIRJIENTEC P R I N C I P I O S BASICOS: 

1 . - FL TRABAJO ORGANIZADO TIENDE A FRODUCIR LA MAS ALTA 

pRonurn IV IDAD. 



2 . - LA MAYORIA DE LOS MIEMBROS DE UNA ORGANIZACION (40 ESTAN 

hur íVADOS PARA UNA EVASION DE TRABAJO O POR LA AMENAZA DE UN 

CAF'1 IGO. AN1 rS B IEN , LOS INDIVIDUOS BUSCAN UN TRABAJO QUE 

RrPRESRNTE UN RETO Y DESEAN RESPONSABILIDADES PARA LOGRAR 

OBJFtIVOS C1RGAN I 7ACIONALFS. 

S . - NO FS HUFNO SUPRIMIR*LA FXPRFSION Dr SFNTIMIENTOS DE LAS 

PERSONAS ENTRE SI Y LA OIRECCION EN QUE ELLOS Y LA ORGANIZACION 

SF ESIAN MOVIENDO, YA QUF tSTO AFECTA FN FORMA NEGATIVA LA 

SOLUCION DE LOS PROBLEMAS, EL CRECIMIENTO PERSONAL Y LA 

SAIISFACCION EN EL TRABAJO. 

4 . - LOS GRUPOS QUF APRENDEN A TRABAJAR EN FORMA ABIERTA Y 

CONSTRUCTIVA, SUMINISTRANDO MFEED— BACK" A SUS MIEMBROS, ESTAN MAS 

CAPACITADOS A SACAR PROVECHO DF SUS PROPIAS EXPERIENCIAS Y SE 

CAPACITAN MAS PARA UTILIZAR EN FORMA COMPLETA SUS RECURSOS. 

ADFMAi! FL CRFCIM1FNTO DF L03 M1FMHR0S, OE FACIL ITA CON LAS 

RELACIONES ABIERTAS, EL APOYO Y LA CONFIANZA. 

Ci. - LA RFNTF APOYA A LOS (-JUF AYUDAN A CREAR. CUANDO SF INTRODUCEN 

CAMBIOS, 8F IMPLANTARAN FN FORMA MAS EFECTIVA, SI LOS GRUPOS E 

INDIVIDUAS INVOLUCRADOS T1ENFN UN SENTIDO DE PARTICIPACION FN EL 

PROCESO DE CAMBIO. 



n. FL RET o DEL DESARROLLO ORPANIZACIONAL Y BUS VALORES 

EL RETO DEL DESARROLLO 0R6ANI7ACI0NAL ES QUE LA EMPRESA 

6 IRE EN LA MISMA DIRECCION Y VELOCIDAD QUE EL MEDIO. PARA ELLO ES 

NECESARIO SACAR UN COMUN DENOMINADOR EN LOS DEPARTAMENTOS QUE 

FORMAN LA EMPRESA, PARA APLICAR AHI UNA FUERZA QUE CONTRARRESTE G 

AHFLFRF A LA EMPRESA EN RELACION AL MEDIO. FSTE COMUN DENOMINADOR 

LO DARA LA GENTE QUE FORMA LOS DEPARTAMENTOS, POR TANTO AHI ES 

DONDE NFCFSITAMOR APLICAR LA FUFRZA ANTEO MENCIONADA. 

CA6F MF.NCIGNAR QUE ESTA FUERZA IMAGINARIA TIENE MUCHO QUE 

VER CON EL CAMHICI, MODIFICACIONES E INTERPRETACION DE VALORES 

GRGANIZACIONALES. 

EXISTEN EN LAS TEORIAS DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL„ UNA 

SERIE DE VALORES RELATIVOS A LA NATURALEZA DEL HOMBRE Y DE SU 

TRABAJO. EN LA MEDIDA QUF ESTOS PRINCIPIOS SE LLEVEN A CARO SE 

REFLEJARAN LOS RESULTADOS TANTO ECONOMICOS COMO MOTIVACI0NALE3 EN 

LA FMPRFSA. 

VFAMOS UN RESUMEN DE FSTOS VALORES* 

* f RA TAR A CADA INDIVIDUO COMO PERSONA QUE TIENE UN CONJUNTO 

r.'OMPLF Ta De. NECFSIDADFS, TODAS LAS CUALES SON IMPORT ANTES PARA SU 

TRABAJO Y PARA SU VIDA. 



t PROCURAR CRFAR UN MEDIO AMHlENlE EN EL QUE SEA FOSIHLE 

ENCONTRAR TRABAJO ESTIMULANTE. 

t PROPORCIONAR OPORTUNIDADES A LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACION, 

DE MANERA QUE INFLUYAN EN LA FORMA DE DESEMPEÑAR EL TRABAJO EN 

LA ORSANIZACION Y EN EL MEDIO «AMBIENTE. 

* PROCURAR AUMENTAR LA EFICIENCIA Y LA EFICACIA DEL ORGANISMO EN 

FUNCION DE TODAS SUS METAS. 

* BRINDAR OPORTUNIDADES PARA GUE CADA MIEMBRO, ASI -COMO LA 

ORGANIZACION MISMA DESARROLLEN TODO SU POTENCIAL. 

t ELIMINAR EL CONCEPTO DE QUE EL HOMBRE ES BASICAMENTE MALO Y 

TENDER A CONSIDERARLO BASICAMENTE BUENO. 

* ELIMINACIUN DE LAS VALORACIONES NEGATIVAS DE LAS PERSONAS Y 

TKNOKNCIA A CONVENCERSE DE QUE SUN SERES HUMANOS. 

* ELIMINACION DEL CONCEPTO DE QUE LAS PERSONAS SON INMUTABLES Y 

TENDENCIA A CONSIDERAR QUE ESTAN EN FORMACION. 

t ELIMINACION DE LA RESISTENCIA Y DEL TEMOR A LAS DIFERENCIAS 

INDIVIDUALES, Y TENDENCIA A APROVECHARLAS. 

* ELIMINACION DE LA IDEA DE UTILI7AR AL INDIVIDUO A TRAVES DE 

INSTRUCTIVOS DE TRABAJO, Y TENDENCIA A CONSIDERARLO COMO PERSONA 

FN SU PLENITUD. 



* ELIMINACION DEL CONCEPTO DE OCULTAR LA EXPRESION DE 

SENTIMIENTOS, Y TENDENCIA A FACILITAR SU EXPRESION Y SU 

APROVECHAMIENTO. 

* ELIMINACION DEL CONCEPTO DE "PONERSE A TONO CON LOS DEMAS Y 

SEGUIRLES EL JUEGO", ES DECIR,' ELIMINAR EL '"BORREGUISMO" Y TENDER 

A UNA CONDUCTA SINCERA Y AUTENTICA. 

* ELIMINACION DEL CONCEPTO JERARQUICO DE LA AUTORIDAD Y DEL 

PRESTIGIO PERSONAL, Y TENDENCIA A UTILIZAR EL RANGO JERARQUICO 

SOLO PARA FINES DE LA ORGANIZACION. 

* ELIMINACION DE LA DESCONFIANZA HACIA LOS DEMAS Y TENDENCIA A 

CONFIAR EN ELLOS. 

* ELIMINACION DE LA RENUENCIA A ENFRENTARSE A LOS DEMAS, Y 

TENDENCIA HACIA CONFRONTACIONES APROPIADAS. 

* ELIMINACION DEL TEMQR A EXPONERSE A RIESGOS, Y TENDENCIA A 

AFRONTARLOS. 

* ELIMINACION DE LA TRASCENDENCIA ATRIBUIDA A LAS COMPETENCIAS, Y 

TENDENCIA A CONSIDERAR MUCHO MAS IMPORTANTE LA COLABORACION Y EL 

7RAHAJO FN EOUIPÜ. 

A PRIMERA VISTA, ESTAS IDEAS PARECEN D I F I C I L E S DE ACEPTAR, 

Y NO ES FACIL LLEVARLAS A LA PRACTICA CON TODAS SUS 

CONSECUENCIAS, PORGUE SE OPONEN A UNA CANTIDAD DE HABITOS EN EL 

PENSAR Y OBRAR DE LAS EMPRESAS. 



E. INJESRACION DE LOS INTERESES INDIVIDUALES CON LOS OBJEJIVOg DE 

LA iMPRESA 

PARA ANALIZAR ESTA INTEGRACION, ES NECESARIO HACER 

REFERENCIA A DOUGLAS Mc.GREGOR Y A SU LIBRO "EL ASPECTO HUMANO DE 

LAS ORGANIZACIONES". AL PROCESO DE TODA PROFESION ACOMPAÑA LA 

CAPACIDAD DE PREDECIR Y CONTROLAR! ASI OCURRE TAMBIEN EN LA 

ADMINISTRACIUN DE EMPRESAS. UNA DE LAS TAREAS PRINCIPALÉé DFL 

ADMINISTRADOR Ü CONSULTOR ES ORGANIZAR EL ESFUERZO HUMANO PARA 

ÜfcRVIR A LUS UbJETIVOS ECONOMICOS DE LAS EMPRESAS. TODA DECISION 

DE LA GERENCIA TIENE CONSECUENCIAS QUE SE TRADUCEN EN UN CAMBIO 

DE COMPORT AMIENTO HUMANO. EL BUEN GERENTE O AUMINISTRADOR 

DEPENDE, EN GRADO CONSIDERABLE, DE SU CAPACIOAO DE PREDECIR Y 

CONTROLAR LA CONDUCTA DE LOS HOMBRES A SU CARGO. 

EL QUE UNA EMPRESA PROSPERE ECONOMICAMENTE S IGNIF ICA , ENTRE 

OIRAS COSAS, QUE LA GERENCIA HA LOGRADO ATRAER GENTE COMPETENTE A 

LA CORPORACION, ORGANIZANDO Y DIRIGIENDO SUS ESFUERZOS HACIA LA 

PRUDUCLION Y VENTA BENEFICA DE BIENf-S Y SERVICIOS. NO OBSTANTE, 

POCOS SON LOS ADMINISTRADORES SATISFECHOS DE SU CAPACIDAD DE 

PRLDFLIR Y CONTRULAR LA CONDUCTA DE LOS MIEMBROS QUE INTEGRAN SUS 

ORBANIZACIONES. 

MUCHOS GERENTES ESTAN DE ACUERDO EN QUE SE DUPLICARIA, POR 

LO MENOS, LA EFICIENCIA DE SUS ORGANIZACIONES SI FUESEN CAPACES 

DE APROVECHAR AL MAXIMO EL POTENCIAL HUMANO CON QUE CUtNTAN Y 

QUE HASTA AHORA DESCONOCEN. 



HAY DOS TFORIAS BORRE LA DIRECCION Y CONTROL DE PERSONAL: 

1 . - LA TEORIA ^ X " , O EL FUNTO DE VISTA TRADICIONAL SOBRE LA 

DIRFCCION Y £L CONTROL, CONSTA DE LOS SIGUIENTES CRITERIOS: 

«) FL SER HUMANO ORDINARIO, SIENTE UNA REPUGNANCIA NATURAL HACIA 

FL TRABAJO, Y LO EVITARA SIEMPRE QUE PUEDA. 

b) DEBIDO A LA CARACTERISTICA ANTERIOR, LA MAYOR PARTE DE LA 

RFNTE TIFNE QUE SER OBLIGADA A TRABAJAR POR LA FUERZA, 

CONTROLADOS, DIRIGIDOS Y AMENAZADOS CON CASTIGOS PARA QUE 

DFRARROLLFN EL FSFUFRZO ADECUADO PARA ALCAN7AR LOS OBJETIVOS DE 

LA ORGANIZACION. 

c) EL GFR HUMANO COMUN PREFIFRF «UF LO DIRIJAN, PREFIERE EVADIR 

RESPONSABILIDADES, TIENE FOCA AMBICION, Y DESEA, MAS QUE NADA, SU 

RFGURIDAD. 

C¡> LA MAYORIA DF LAS PERSONAS TIENEN POCA CREATIVIDAD EN LA 

SOLUCION DE PROBLEMAS. 

fe) LA MOTIVACION OCURRF SOLO EN LOS NIVELES FISIOLOGICOS Y DE 

SEGURIDAD. 

LA TEORIA "X" NOS DA UNA EXPLICACION A CIERTAS CONDUCTAS 

HUMANAS EN EL CAMPO DE LA INDUSTRIA, PERO EN LOS ULTIMOS ANOS HA 

HABIOO CAMBIOS EN LAS ORGANIZACIONES Y EN LA ADMINISTRACION DE 

RFnURSOS HUMANOS, FSTF HFCHU INSPIRO A Me. GRFGOR A CRt'AR SU 

TEORIA "Y" , O DE INTEGRACION DE OBJETIVOS. 



FN LOS ULTIMOS TREINTA ANOS, EL ASPECTO HUMANO DE LAS 

FMPUF5AS S* HA CONVERT IDO FN TL CENT RO DF AT TNCION DEL 

ADMINISTRAOUR, DANDO COMO RESULTADO QUE TANTO OBREROS, 

PROFFSIONISTAf: Y EJFCUT1VOS, MEJOREN FUS CONDICIONES DE TRARAJO 

RF. O UN DAN 00 ASI EN UNA MEJOR EJECUCION DEL MISMO. LAS EMF*RESAS HAN 

DADO AL TRABAJADOR UN TRATO MUCHO ñ^S HUMANO Y EQUITATIVO, 

LOGRAN00 REDUCIR CONSIDERABLEMENTE SUS DIFICULTADES ECONOMICAS Y 

PROPORCIONANDO ADEMAS AMBIENTES DE TRABAJO SEGUROS Y AGRADABLES. 

SE HA DESCUBIERTO QUE EXISTE UNA RELACION DIRECTA ENTRE LA 

SATISFACCION DEL EMPLEADO Y SU RENDIMIENTO; ASIMISMO SE HA 

COM!-sRF;NOIDO QUE "DEMOCRACIA INDUSTRIAL" NO QUIERE DECIR QUE TODO 

FL MUNDO TOME DECISIONES FN CUALQUIER TERRENO, QUF LA "SALUD 

INDUST RIAL" NO SE PRODUCE AUTOMATICAMEN TE AL ELIMINAR EL 

DFSr.ONlFNTO Y GUt NO SIGNITICA, NECESARIAMENTE, PA7. 

2 . - VEAMOS AHORA LOS CRITERIOS EN QUE SE BASA LA TREORIA "Y" : 

a) FL DESAFÍROLLO I>FL ESTUFRZO F IS ICO Y MENTAL EN EL TRABAJO ES 

TAN NAÍURAL COMO EN EL JUEGO O EN EL DESCANSO. AL SER HUMANO 

COMUN NO LF DISGUSTA TRABAJAR, YA QUE ESTO CONSTITUYE UNA FUENTE 

DK SATISFACCION PARA EL HOMBRE. 



b ) EL CONTROL EXTERNO V LA AMENA2A HE CASTIGO NO SON LOS UNICOSp 

Y MUCHO MENOS, LOS MEJOR MEOIOS PARA ENCAUSAR EL ESFUERZO HUMANO 

PARA LOC-iRAR LOS OBJETIVOS DE UNA ORGANIZACION. EL HOMBRE DEBE 

DIRIGIRSE A S I MISMO PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS TRAZADOS POR LA 

QK'RANT ? ACION CON LA CUAL FS1A COMPROMETIDO. 

c) EL SER HUMANO SE COMPROMETE CON LOS OBJETIVOS QE LA 

URPAN17AniClN POR LAS COMPENSACIONFS QUF VAN AHUNADAS AL LOGRO DE 

ESTOS. LA MAS IMPORTANTE DE ESTAS COMPENSACIONES ES LA 

SA I in rACCION DE LAS NECESIDADES DE LA PERSONALIDAD Y REALIZACION 

DF SI MISMO. 

d> FL SER HUMANO SE HABITUA, NO SOLO A ACEPTAR, SINO A BUSCAR 

NUEVAS RESPONSABILIDADES. 

e) LA CAPACIDAD DE DESARROLLAR LA IMAGINACION EN LA RESOLUCION DE 

FROBLEMAS DE UNA ORGANIZACION, ES CARACTERISTICA COMUN A GRANDES 

SeCTCíRt'S DE LA PORLACJON. 

i ) EN LA ACTUALIDAD LA POTENCIALIDAD INTELECTUAL DFL PERSONAL 

DEN IRQ DE LA INDUSTRIA, ESTA SIENDO APROVECHADA SOLO EN PARTE. 

LOS CRI1ERIOS ANTERIORES SON MAS DINAMICOS GlUF ESTATICOS, 

PUf-S MUESTRAN LA CAPACIDAO DE DESARROLLO Y CRECIMIENTO DEL SER 

HUMANO, ASIMISMO, NO ESTAN FORMULADOS EN FUNCION DEL OBRERO 

COMUNMENTE DEFINIDO, SINO DE UNO QUE SE CONSIDERA QUE TIENE 

ENORMES POSIBILIDADES. 



LA TEORIA "Y" INDICA QUE LOS LIMITES DE COLABORACION DEL 

PERSONAL CON LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA, NO SON LIMITACIONES DE 

LA NATURALF7A HUMANA, SINO FALLAS CN LA EMPRESA POR NO DESCUHRIR 

Y APROVECHAR EL POTENCIAL ESCONDIDO EN CADA UNO DE SUS MIEMBROS. 

UNA VEZ ANALIZADO TODO LO ANTERIOR, SURGE LA PREGUNTA DE 

H ACIA DONDE DE 60 DIRIGIR LA EMPRESA, QUE C AMBI OS HAY QUE 

1MPLFMENTAR, CUAL ES EL MODELO DE UNA EMPRESA. 

PARA ENTENDER HACIA DONDE DEBEMOS TENDER, HAY NECESIDAD DH 

FONcR UN PUNTO DF RcTEfíFNCIA HACIA FL CUAL HAGAMOS RELATIVO 

NUES TRO CASO PAR TICULAR. PARA ESTO NOS SERVIREMOS DE UNA 

DESCRIPCION IDEAL DF UNA ORGANIZACION PRODUCTIVA Y SALUDABLE 

CREADA POR JOSEFH BENTLEY, LA CUAL NOS SERVIRA DE MODELO DE 

EXCELENCIA HACIA EL CUAL DEBERIAN DE TENDER LAS EMPRESAS EN BUSCA 

DE RETO Y PRODUCTIVIDAD. 

F . CARACTERISTICAS DE UNA ORGANIZACION SALUDABLE Y DE UNA NO 

SALUDABLE 

«NQlA^r LAS CARACTERISIICAS SALUDABLES APARFCFN EN NEGRIJA) 

1 . - PLQUFNA FNTRtGA PERSONAL FN LOS OBJETIVOS DE LA 

ADMINISTRACION EXCEPTO FN NIVFLFS ALTOS. 

1 . - LOS OBJETIVOS SON COMPARTIDOS POR TODOS LOS MIEMBROS DE LA 

ORGANIZACION, EXISTIENDO UNA FUERTE CORRIENTE DE ENERGIA ENFOCADA 

HACIA EL LOGRO DE ESTOS 



2 . - LA RENTE VF LAS COSAS QUE VAN MAL Y NO HACE NADA POR 

OJRRKRIRLAS. NO HAY VOLUNTARIOS. LOS ERRORES Y LOS PROBLEMAS SE 

OCULTAN. LA CIENTE HABLA )>E LOS PROBLEMAS DE LA ORGANIZACION t'N LA 

CASA O EN LOÍ3 PASILLOS, PERO NO CGN LAS PERSONAS INVOLUCRADAS. 

2 . - LA BENTE BE SIENTE EN LIBERTAD DE EXPRESAR LAS DIFICULTADES 

QUE OBSERVA CON LAS PERSONAS DIRECTAMENTE INVOLUCRADAS. EXISTE FE 
< * 

EN QUE CUALQUIER DIFICULTAD PUEDE SER SUPERADA. 

. 5 . - FACTORES EXTRAÑOS COMPLICAN LA SOLUCION DE PROBLEMAS. STATUS 

Y CUADROS DE ORBANI GRAMAS SON MAS IMPORIANTES QUF RESOLVER EL 

FROBLEMA. LA GENTIL SE TRATA DE UNA MANERA FORMAL Y CGRTES QUE 

FNi'UBRr PROBLEMAS, ESPECIALMENTE CON EL JEFE. LA INCONFORMIDAD NO 

KS APROBAOA. 

7.. - AL ATACAR PROBLEMAS LA SENTE TRABAJA INFORMALMENTE, Y NO 

ESTAN PREOCUPADOS CON EL STATUS, TERRITORIO O EL "QUE PENSARA LA 

ALTA ADMINISTRACION". EL JEFE ES FRECUENTEMENTE RETADO. UNA BRAN 

CANTIDAD DE COMPORTAMIENTO INCONFORME ES TOLERADO PARA DAR SALIDA 

A INQUIETUDES QUE DIRECTA O INDIRECTAMENTE PUEDAN AYUDAR A LA 

SOLUCION DEL PROBLEMA QUE LO CAUSA. 

4 . - LOS ALTOS JEFES IRATAN DE CONTROLAR TANTAS DECISIONES COMO 

SEA POSIBLE. SE CONVIERTEN EN CUELLOS DE BOTELLA Y TOMAN 

DFt' lSlONFS CON INFORMACION Y CONCEJOS INADECUADOS. LA SENTE SE 

QUEJA OH DF.CISIONLS IRRACIONALES DE LA GERENCIA. 

4 . - LOS NIVELES PARA LA TOMA DE DECISIONES SON DETERMINADOS POR 

CARACTERISTICAS TALES COMO HABILIDAD, SENTIDO DE RESPONSABILIDAD, 

DISPONIBILIDAD DE INFORMACION, CARGA DE TRABAJO, ETC. 



l i . - LCfó JEFES SE SIENTEN SOLOS TRATANDO DE HACER LAS COSAS. CE 

ALGUNA FORMA, LAS ORDENES, POLI I ICAS Y f"ROCFDIMIENTOS, NO SON 

REALIZADOS COMO SE DICSEABA. 

O . - NOTABLE SENTIDO DE COOPERACION! EXISTE TRABAJO DE EQUIPO EN 

PLAÑEACION, EJECUCION Y EN DISCIPLINA, EN RESUMEN| UNA 

RESPONSABILIDAD COMPARTIDA. 
k 

Ó - - FL JUICIO DE LA SENTI' QUE ESTA HACIA ABAJO EN LA ORGANIZACION 

NO ES RESPETADO FUERA DE LOS LIMITES ESTRECHOS DE SU TRABAJO. 

6 . - EL JUICIO DE LA SENTE "DE ABAJO" ES RESPETADO. 

7 . - LAS NECESIDADES Y PROBLEMAS PERSONALES, SON PROBLEMAS 

SFCUNDARIOS. 

7 . - EL RANGO DE PROBLEMAS ATACADOS, INCLUYE NECESIDADES 

PERSONALES Y RELACIONES HUMANAS. 

H . - LA GENIt COMPITE CUANDO NECESITA COLABORAR. SON MUY CELOSOS 

DE SUS AREAS DE RESPONSABILIDAD. BUSCAR Y ACEPTAR AYUDA ES UN 

SIGNO DF DFR1L1DAD. OFRECER AYUDA. . . I Í N I PENSARLO!!. SE DESCONFIA 

DE LUS MOTIVOS DE LOS DEMAS Y SE HABLA PROBABLEMENTE DE UNO Y DE 

OTRO. FL ©FRENTE TOLERA TODO ESTO. 

G . - LA COLABORACION ES ADMITIDA. LA GENTE SOLICITA AYUDA Y ESTA 

DISPUESTA A DARLA. MODOS DE AYUDARSE UNOS A OTROS SON ALTAMENTE 

DESARROLLADOS. LOS GRUPOS COLABORAN UNOS CON OTROS, PERO CON 

DIRECCION Y UNA META COMPARTIDA. 



9 . - CUAND• HAY UNA C R I S I S , LA GENTE SE ALEJA O EMPIEZAN A 

CULPARSE UNOS A OIROS. 

? . - CUANDO APARECE UNA C R I S I S , LA GENTE SE UNE EN EL TRABAJO 

HASTA QUE LA CRISIS DESAPARECE. 

1 0 . - LOS CONFLICTOS CE ESCONDEN Y SON MANEJADOS POR POLI!1CAS DE 

OI ICINA Y Oí ROS JUEGOS. .Y HAY ARGUMENTOS INTERMINABLES O 

I KK'eCONC I L I ARLE S . 

1 0 . - LOS CONFLICTOS SON IMPORTANTES EN LA TOMA DE DECISIONES Y EN 

EL DESARROLLO PERSONAL. LOS CONFLICTOS SE TRATAN EN FORMA 

ABIERTA. LA GENTE DICE LO QUE SIENTE Y ESPERA QUE OTROS HAGAN LO 

MISMO. 

1 1 . - APRENDER ES D I F I C I L . LA GENTE NO SE ACfcRCA A SUS COMPANEROS 

PARA APRENDER DE ELLOS, SINO QUE TIENEN QUE APRENDER DE SUS 

PRÍIP1UB ERRORES? RECHA2AN LA FXPERIENC1A DE OTRO. 

1 1 . - HAY GRAN CANTIDAD DE APRENDIZAJE EN EL TRABAJO BASADO EN LA 

VOLUNTAD DE DAR, BUSCAR Y USAR RETROALIMENTACION Y CONSEJO.LA 

8ENTE SE VE A S I MISMA Y A LOS OTROS CON CAPACIDAD DE DESARROLLO 

Y CRECIMIENTO PERSONAL. 

1 ^ . - LA RETROALIMENTACIGN E3 EVITADA. 

LA CRITICA CONJUNTA SOBRE EL PROCESO SE HACE EN FORMA 

RUTINARIA. 



I S . - LAS RELACIONFS SE CONTAMINAN AL USAR MASCARAS. LA PC NI E SE 

61EN TE SOLA Y CON FALTA DE INTERES FOR OIROS. HAY UNA CORRIENTE 

ESCONDIDA DE MIEDO. 

l¿>. - LAS RELACIONES SON HONESTAS. LA SENTE SE PREOCUPA POR LOS 

DEMAS Y NO SE SIENTEN SOLOS. 

1 4 . - LA 6ENTE SI SIENTE, ENCERRADA EN SU PROPIO TRABAJO. SE 

SIENTEN CANSADOS E IMPRODUCTIVOS, PERO FORZADOS POR LA NECESIDAD 

DF SEGURIDAD. SU COMPORTAMIENTO, POR EJEMPLO EN LAS JUNTAS, FS 

INDIFERENTE Y DOCIL. NO HAY MUCHA DIVERSION, ELLOS SE DIVIERTEN 

FN O f RAS PARTES. 

1 4 . - LA SENTE ESTA VIVA E INVOLUCRADA, TIENE INTERES EN LOS 

ASUNTOS. SON OPTIMISTAS. EL LUGAR DE TRABAJO ES IMPORTANTE Y 

DIVERTIDO. ( „ . ¿ ¿ ¿ P O R QUE NO???) 

1 5 . - EL GERENTE ES EL PADRE PRESCRITO FOR LA ORGANIZACION. 

15. - LA DIRECCION ES FLEXIBLE, CAMBIA DE ESTILO Y DE PERSONA DE 

ACUERDO A LA SITUACION. 

1 6 . - EL GERENTE CONTROLA ESTRICTAMENTE LOS PEQUEÑOS GASTOS Y 

EXIRF: EXCESIVA JUSTIFICACION. EL FERMITE POCA LIBERTAD PARA 

W1ME ftR FRRORFS. 

1 6 . - HAY UN ALTO GRADO DE CONFIANZA ENTRE LA GENTE Y UN SENTIDO 

DE LIBERTAD Y MUTUA RESPONSABILIDAD. LA SENTE SABE LO BUE ES 

IMPORTANTE PARA LA ORGANIZACION Y LO QUE NO LO ES. 



1 7. ~ UN RIESGO MINIMO TIENE UNA 6RAN IMPORTANCIA. 

1 7 . - EL RIE88O ES ACEPTADO COMO UNA CONDICION DE CRECIMIENTO Y 

CAMBIO 

1 8 . - "UN ERROR Y FUERA" 

1 8 . - BUE PODEMOS APRENDER DE LOS ERRORES ???" 

1 9 . - LA EJECUCION POBRE ES JCOMEN1ADA Y MANEJADA ARBITRARIAMENTE. 

1 9 . - LAS EJECUCIONES POBRES SON CONFRONTADAS Y SE BUSCA UN 

ACUERDO EN CONJUNTO. 

2 0 . - LA ESTRUCTURA DF LA ORGANIZACION, POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS 

FSTORBAN A LA ORGANIZACION, LA GENTE SE REFUGIA EN ESTOS Y JUEGA 

CLIN LA FSTRUCTURA DF LA (IRUANI7AOION. 

'-¿O. — LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION, POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS 

SON IDEADOS PARA AYUDAR A LA ©ENTE A HACER EL TRABAJO Y A 

PROTEGER LA SALUD DE LA ORGANIZACION Y NO PARA DAR A LA 

BUROCRACIA SU DERECHO. SE CAMBIA RAPIDAMENTE Y CON FACILIDAD. 

2 1 . - TRADICION. 

2 1 . - HAY UN SENTIDO DE ORDEN Y S I N EMBARGO HAY UN ALTO PROMEDIO 

DE INNOVACION. LOS VIEJOS METODOS SON ANALIZADOS Y A MENUDO 

CAMBIADOS. 

22.— LA INNOVACION NO ES AMPLIAMENTE DIFUNDIDA, PUES SOLAMENTE 

UNOS CUANTOS LA PUEDEN MANEJAR. 

LA ORGANIZACION EN S I , SE ADAPTA RAPIDAMENTE A OPORTUNIDADES 

Y A CAMBIOS EN EL MERCADO PORQUE CADA PAR DE OJOS ESTA OBSERVANDO 

Y CADA CABEZA ESTA ANTICIPANDO EL FUTURO. 



2 3 . - LA SENTE SE TRABA SUS FRUSTRACIONES* "NO PUEDE HACER NADA, 

NO ES MI RESPONSABILIDAD SALVAR EL BARCO". 

2 3 . - LAS FRUSTRACIONES SON EL LLAMADO A LA ACCION. "ES 

MI/NUESTRA RESPONSABILIDAD SALVAR EL BARCO". 

ESTAS CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION SALUDABLE Y NO 

SALUDABLE, SON LAS QUE DETERMINAN EN UN MOMENTO DADO LA 

EFECTIVIDAD DE UNA ORGANIZACION, EL SENTIDO DE REALIZACION DE SU 

GENTE, ASI COMO LA MORAL GENERAL DE LA EMPRESA. 

NORMALMENTE EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL SE TRABAJA CON 

COMPONENTES OCULTOS DE LA ORGANIZACION PARA PODER DETERMINAR EL 

PROBLEMA REAL Y NO SOLO CONTEMPLAR SINTOMAS. 

6. EL ICEBERG ORGANIZACIONAL 

UNA ORGANIZACION PUEDE SER DIVIDIDA EN DOS PARTES, UNA 

CONOCIDA Y OTRA OCULTA. 

LOS COMPONENTES DEL AREA CONOCIDA SON PUBLICAMENTE 

OBSERVABLES, SON GENERALMENTE RACIONALES Y COGNOSCITIVAMENTE 

DERIVADOS Y SON ORIENTADOS A LA OPERACION Y A LA TAREA. 

LOS COMPONENTES DE LA PARTE OCULTA SON GENERALMENTE 

AFECTIVOS Y EMOCIONALMENTE DERIVADOS. SON ORIENTADOS A 

CONSIDERACIONES DE CLIMA GENERAL Y SOCIAL/PSICOLOGICO Y DE 

PROCESO CONDUCTUAL. 



SOBKE LA SUPERFICIE DE LA ORGANIZACION ESTAN LOS SIGUIENTES 
P 

COMPONENTES CONOCIDOS: 

+ CS7RULTURA URGANIZACIONAL. 

+ TITULOS Y DESCRIPCIONES DE PUES TUS. 

+ MAKüOS DE AUTORIDAD FORMAL. 

+ TRAMUS DE CONTROL Y NIVELES JERARUUICUS. 

+ UBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA ORGANIZACION. 

+ OPERACION DE POLITICAS Y PRACTICAS. 

+ SISTEMAS DE PLANEACION E INFORMACION. 

+ POLITICAS Y PRACTICAS DEL PERSONAL. 

+ MEDIDAS DE PRODUCTIVIDAD FISICAS Y ECONOMICAS. 

BAJO LA SUPERFICIE EXISTEN OTROS COMPONENTES QUE LLAMAREMOS 

UüULTusr 

+ PODER EMERGENTE Y PATRONES DE INFLUENCIA. 

+ VISIUNES PERSONALES DE LA ORGANIZACION Y COMPETENCIAS 

INDIVIDUALES. 

+ PATRONES DE RELACION INTERPERSONALES Y RELACION CRUPAL. 

+ NORMAS Y SENTIMIENTOS DE GRUPOS DE TRABAJO. 

+ PERCEPCIONES EN EL COMPORTAMIENTO DE APERTURA, CONFIANZA, UNION 

Y TOMA DE RIESGUS. 

+ PERCEPCIONES DEL ROL INDIVIDUAL Y SISTEMA DE VALORES. 

+ SENTIMIENTOS, NECESIDADES Y DESEOS INDIVIDUALES. 

+ RELACIONES AFECTIVAS ENTRE EL JEFE Y SUS SUBORDINADOS, 

f MEDICION CONTABLE DE RECURSOS HUMANOS. 



EL CONOCIMIENTO DE ESTOS COMPONENTES DETERMINA LA 

PROFUNDIDAD DE INTERVENCION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL. SU 

PERFECTO CONOCIMIENTO Y VALORACION FIJAN LAS BASES PARA LA 

IMPLEMENTACION DE UNA BUENA ADMINISTRACION. 

H. TECNICAS Y ENFOQUES PARA MEJORAR LOS RESULTADOS 
» • 

INTERPERSONALES Y DE TRABAJO 

LAS TECNICAS QUE A CONTINUACION SE COMENTAN BREVEMENTE, 

PUEDEN RESULTAR DE UTILIDAD PARA EL ADMINISTRADOR QUE QUIERA 

MEJORAR LOS RESULTADOS INTERPERSONALES Y DE TRABAJO DE UNA 

ORGANIZACION, ADECUANDOLA AL TIPO DE EMPRESA DE QUE SE TRATE. 

I . - DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION Y RETROALIMENTACION. 

LA INFORMACION DE CUESTIONARIOS O ESTUDIOS DE ENTREVISTA ES 

ACUMULADA, ANALIZADA Y ENTREGADA DE NUEVO AL GRUPO PARA DISCUTIR 

Y PLANEAR LA ACCION. 

2 . - FORMACION DE EQUIPOS. 

SIRVE PARA MEJORAR! 

- RELACIONES DE TRABAJO. 

- RESULTADO DE SOLUCION DE PROBLEMAS. 

- MANEJO Y ACLARACION DE CONFLICTOS INTERNOS. 

- CREACION DE CONFIANZA EN LA ORGANIZACION. 



3 . - ACTIVIDAD DE SOLUCION DE PROBLEMAS EN 6RUPO Y DE FORMA 

INDIVIDUAL. 

- RECOLECCION DE HECHOS. 

- IDENTIFICACION DE LAS AREAS DE ORGANIZACION Y PROBLEMAS. 

- CREATIVIDAD. 

- DESARROLLO DE SOLUCIONES A PROBLEMAS. 

- TOMA DE DECISIONES. 
» 

4 . - FIJACION DE OBJETIVOS Y LOGRO DE RESULTADOS. 

- ADMINISTRACION POR OBJETIVOS. 

- INVOLUCRACIUN DE GENTE EN LA ORGANIZACION PARA OBTENER LOS 

RESULTADOS DESEADOS. 

- DESARRULLO DE RESULTADOS. 

5 . - DESARROLLO E IDENTIFICACION DE UN ESTILO ADMINISTRATIVO PARA 

LA ORGANIZACION. 

- TALLERES DE ALTA DIRECCION. 

- PROPAGACION DE INFORMACION EN LA ORGANIZACION. 

- ESTUDIOS DE ESTILO DE DIRECCION. 

6.— ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO. 

- ESTUDIO DEL AMBIENTE TOTAL DE TRABAJO Y LOS PROCESOS. 

- DISENU DE TRABAJOS Y RELACION DE GRUPOS DE TRABAJO. 

- REDISENO DE TRABAJOS PARA INCREMENTAR SU CONTENIDO MOTIVACIONAL 

Y LA SATISFACCION POR EL TRABAJO. 



7. - METODOS DE LABORATORIO 

- GRUPOS DE ENTRENAMIENTO EN SENSIBILIZACION RELACIONADOS AL 

DESARROLLO DE SOLUCION DE PROBLEMAS ORGANIZACTONALES. 

- CONOCIMIENTO PE S I MISMO. 

- HABILIDADES EN COMUNICACION. 

P. - SEMINARIO DE HABILIDADES DE ENTRENAMIENTO. 

- NEC ES IDADES ORIENTADAS* Y EL TRABAJO RELACIONADO DE 

ENTRENAMIENTO. 

- CURSOS DE DESARROLLO GERENCIAL. 

- MEJOR FNTFNDIMIENTO DEL COMPORTAMIENTO EN RELACION AL 

CONOCIMIENTO DE MOTIVACION, LIOERA Z GO, COMUNICACIONES, 

PLANFACION, ORGANIZACION DEL TIEMPO, PERSUASION, ETC. 

- ORIENTACION AL ENTRENAMIENTO DEL TRABAJO. 

- TECNICAS DE ENTRENAMIENTO PARA RENOVAR HABILIDADES. 

9 . - EDUCACION EN EL CONOCIMIENTO DEL TRABAJO. 

EDUCACION EN LAS AREAS DE RESPONSABILIDAD DE TRABAJOS CLAVE: 

- SEGURIDAD. 

- PROGRAMA PF ACCION AFIRMATIVA. 

- EL SUPERVISOR DE PRIMERA LINEA Y EL CONTRATO DE UNION. 

Í O . - PLAÑE ACION DEL PERSONAL Y DE LA ORGANIZACION. 

- SELECCION DE FERSGNAL. 

- HABILIDADES DFL PERSONAL, 1NVFNTAR10 F INFORMACION PE SISTEMAS. 

- PLANEACION OE LA ORGANIZACION. 

- PLANEACION DE CARRERA. 

- PROGRAMAS ANTERIORES DE IDENTIFICACION. 



I . ESQUEMA DE UN PLAN DE DESARROLLO ORQANIZACIONAL 

POR LO QUE HEMOS ANALIZADO EN ESTE CAPITULO PODEMOS RESUMIR 

QUE LOS OBJETIVOS GENERALES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL SON LOS 

SIGUIENTES* 

1) CREACION DE UN CLIMA ORGANIZACIONAL ABIERTO QUE FACILITE LA 
« k 

RESOLUCION DE PROBLEMAS. 

2) LOGRAR QUE EXISTA MAS CONFIANZA ENTRE LOS INDIVIDUOS Y LOS 

GRUPOS QUE CONFORMAN LA ORGANIZACION. 

3) SUPLEMENTAR LA AUTORIDAD DE POSICION, CON LA AUTORIDAD DE 

CONVENCIMIENTO. 

4) REDUCIR LA COMPETENCIA DANINA Y MAXIMIZAR LOS ESFUERZOS 

COLABORATIVOS. 

5) DESARROLLAR UN SISTEMA DE RECOMPENSAS QUE RECONOZCA TANTO EL 

CUMPLIMIENTO DE UN TRABAJO, COMO EL DESARROLLO DEL INDIVIDUO. 

6) INCREMENTAR EL SENTIDO DE UNIDAD DE LOS OBJETIVOS DE LA 

ORGANIZACION A TRAVES DE: 

- ADMINISTRACION POR PLAÑEACION DE OBJETIVOS. 

- ADMINISTRACION POR AUTO-CONTROL Y AUTO-DIRECCION. 



LOS PUNIOS ANTFRIORMENTE DESCRITOS COMO "LOS OBJETIVOS 

RF.NEllALES OF.L DESARROLLO DRfsAN IZ ACIO NALM EN LO PARTICULAR 

PRFFFRIRIA LLAMARLFS H ESQUEMA DE UN PLAN I >E DESARROLLO 

GROAN IZ ACION AL" , YA QUE DEPENDEN DEL ADMINISTRADOR LAS TECNICAS 

UUF FMPLEE PARA FL LORRO DF ESTOS OBJFT IVOS, Y FSTAS ESTARAN EN 

FUNCION 01 RECTA DEL TIPO DE EMPRESA DE QUE SE TRATE. 

I % 

EN NUESTRO CASO PARTICULAR, INTENTAREMOS TRAZAR EL BOSQUEJO 

DE UN FLAN DE DESARROLLO ORGANIZ AC IONAL PARA UNA EMPRESA 

PARAESTATAL, EVOCANDONOS A SISTELEON. 



CAPITULO I I 

LIMITACIONES PARA LA IMPLEMENTACION DE UN PLAN DE DESARROLLO 
OR8ANIZACIONAL EN UN EMPRESA PARAESTATAL 

CONSIDERO QUE LA LIMITACION MAS IMPORTANTE, LA UNICA QUE 

ORST ATULI7ARIA FUFR TE MENTE LA IMPLEMFNT ACION DF UN PLAN DE 

DESARROLLO ORANIZACIONAL, NO SOLO EN UNA EMPRESA PARAESTATAL, 

SINO FN CUALQUIER EMPRESA, FS LA RESISTENCIA DE LA GENTE AL 

CAMBIO. 

VIVIMOS FN UN HUNDO A P I L , DINAMICO, DONDE FSTAN OCURRIENDO 

CAMBIOS EN 01VERSOS AMBITOS* TECNOLOGICOS, POLITICOS, SOCIALES, 

FCDNClMiroS, F T C . , Y NOS LLAMAMOS "MODERNOS" PORQUE RECIBIMOS CON 

AGRADO LAS INNOVACIONES DE USO DIARIOS LOS NUEVOS MOOELOS DE 

AUTOMOVILFS, MOJ>AS DEL VESTIR, LAS COMPUTADORAS, FTC. { PERO NOS 

RESISTIMOS A LOS CAMBIOS EN NUESTRAS RELACIONES INTERPERSONALES Y 

DF TRARAJO, DFHIDO A RUF ESTAS AMFNA7AN LA SFGURIDAD RUE 

REPRESENTAN LAS FORMAS TRADICIONALES QUE NOS HAN REGIDO EN EL 

PASADO. 

PARA QUF UNA FMPRESA SORREVIVA HOY EN DIA, DEBE SER CAPAZ 

DF REACCIONAR ANTE ESTAS CONDICIONES CAMBIANTES Y, PODER COMO 

CONSECUENCIA, CAMHIAR ELLA MISMA. 



LA CAPACIDAD OE UNA EMPRESA PARA INTRODUCIR CAMBIOS CON LA 

MINIMA RESISTENCIA, CONSTITUYE UNA DE LAR HABILIDADES CLAVES DE 

LA ADMINISTRACION. 

LA RESISTENCIA AL CAMRIO EN UNA ORGANI7ACION PUFDE DARSE EN 

TODOS LOS NIVELES, DF.SOF. LOS MAS BAJOS, HASTA LA ALTA DIRECCION. 

POR fJFMPLO, FXICTE LA RESISTENCIA DE LA RENTE A LOS CAMBIOS 

TKCNICOS. ESTO ES COMPRENSIBLE DADO QUE PARA EL EMPLEADO 

RFPRFSFNTA F L ACEPTAR TRABAJAR CON MAQUINAS HAS RAPIDAS Y CON 

CARRAS DE TRABAJO MAS PESADAS. ASIMISMO, EN LA AUTOMATIZACION, EL 

OPERARIO TIENE RUE APRENDER A VIGILAR Y A AJUSTAR FL EQUIPO, MAS 

QUE A HACERLO FUNCIONAR MANUALMENTE. 

FN LA ALTA DIRFCCION, LA RESISTENCIA AL CAMBIO SE PRESENTA 

DE OTRA FORMA. EXISTE UNA MARCADA RESISTENCIA A TODAS LAS 

PRACTICAS NUEVAS FN MATERIA DE PERSONALf VEN EN CADA SISTEMA 

NUEVO Of: EVALUACION DE TRABAJO, UNA AMENAZA A LAS RELACIONES DE 

RANÍ-íO EXISTENTES, Y FSTIMAN QUF CON LA INTRODUCCION Y APLICACION 

OE FRUEBAS OF. SELECCION AL PERSONAL NUEVO, SE LES PRIVA DE SU 

TRADICIONAL PRERROGATIVA De CONTRATAR A QUIEN FLLOS CONSIDERAN 

ADECUADO. 

LA RESISTENCIA A LOS CAMBIOS PUFDE MANIFFSTARSE EN FORMAS 

INF.SFERAOAB, POR EJEMPLO LA "HOSTILIDAD" QUE ES QUIZA LA MAS 

COMUN DF TODAS LAS REACCIONES Y QUF PUEDE MANIFESTARSE CONTRA 

CAMBIOS DETERMINADOS O CONTRA TODA LA ORGANIZACION. UN SINTOMA 

CLARO DF RESISTFNCIA FS UNA SERIE DE OBJFCIONES APARENTEMENTE 



"EMOCIONALES" E "IRRACIONALES" CONTRA CAMBIOS S I N IMPORTANCIA. 

FSTÜ PUFDF SFR UNA SEÑAL DF OUE EXISTEN PROHLFMAS RAS PROFUNDOS 

FN EL SENO OE LA ORGANIZACION. 

OTRO TIPO DE RESISTENCIA ES LA "REPRESION" O RETROCESO, 

CONDE EL INDIVIDUO MANIFIESTA SU INCONFORMIDAD, VOLVIENDO ATRAS 

FN FL DFSEMPEWO DE SU TRABAJO, O SEA COMETIENDO LOS MISMOS 

FRRDRFS DE UN PRINCIPIO V PERMANECIENDO ESTATICO EN FSA ACTITUD. 

AGUI SURGE UNA PREGUNTA* ¿¿¿QUE MOTIVA LA RESISTENCIA A LOS 

CAMWICIS???. 1RATARFMOS PE DARLE, RESPUTSTA ANALI7 ANDO LOS 

SIGUIENTES FUNTOS. 

A. QUE MOTIVA LA RESISTENCIA AL CAMBIO 

LOS MOTIVOS CP; RESISTENCIA AL CAMBIO SON MUY VARIADOS Y 

OBEDFCEN A LA SITUACION, A LA FALTA DE INFORMACION, A LA FUNCION 

Y / O A LA FORMA DE REALIZACION DEL TRABAJO DE CADA UNO DE LOS 

EMPLFADOS DENTRO DE LA 0R6ANIZACION. 

LOS FACTORES MAS IMPORTANTES QUE ORIGINAN LA RESISTENCIA 

BPN LOS SIGUIENTES! 

1) ECONOMICOS. 
é 

y ) INTFRTIDUMRRr. 

AMENAZA A LAS RELACIONES SOCIALES, 

4) RIMHOLOS. 

5) KFSENIIM1ENTP CONTRA LAS ORDENES NULVAS Y CONTRA UN MAYOR 

CONTROL. 



6) ÑNNUJJTB SINDICALES. 

ANALICEMOS CCiN UN POCO I)E DFTALLE CADA UNO DE LOS D IST INT05 

FACTORES. 

1. FACTOR ECONOMICO 

FS ESTE FL MOTIVO MAS MANIFIESTO. EL OPERARIO SE OFONF A LA 

AUTOMATIZACION PORQUE TEME PERDER SU EMPLEO, NO LE CONVENCEN LOS 

ARRUMENTOS DF QUE A LA LARGA NARRA MAS FMPLEOS PARA IODOS. ES 

PARA EL, DE PRIMORDIAL INTERES EL BIENESTAR PROPIO Y DE SU 

FAMIL IA . ASI COMO LA DISMINUCION EN LAS CARGAS DE TRABAJO, AUNQUE 

E^TAS NO REQUIERAN DE MAYOR ESFUERZO, EL OFERARIO PUEDE PENSAR 

RUF SF FSTA CONVIRTIFNDO EN CAUSA PE QUE SE DEJF S IN EMPLEO A 

ALGUNO DE RUS COMPAÑEROS. DE LA MISMA FORMA EL EJECUTIVO SE OPONE 

A lO)XI CAMHIO EN LA ORGANIZACION RUF PERJUDIQUE SUS OPORTUNIDADES 

DF; ASCKNSO. 

2 . INCERTIDUMBRE 

TODA SITUACION NUFVA NOS PARECE AMENAZADORA, LLENA DE DUDAS 

E INCERTIDUMBRE. POR EJEMPLO* CUANDO LOGRAMOS UN MEJOR EMPLEO O 

UN ASCENSO, NOS ASALTAN UN SINUMERO DE INTERROGANTES: ¿PODRE CON 

EL TRABAJO?, ¿TENDRE BUENOS COMPAÑEROS?,¿CUANTO TIEMPO NECESITARE 

PARA APRENDER?, ¿LO ACEPTARE O NO?, Y OPTAMOS, LA MAYOR PARTE DE 

LAR VFCES POR DEJARLO A UN LADO. FL PROBLEMA PRINCIPAL DE ESTO 

RADICA EN LA FALTA DE INFORMACION QUE TENEMOS DE LO NUEVO. 

CONOCEMOF» LAS ANTIGUAS CONDICIONES Y AHI N03 SENTIMOS SEGUROS, 

APOYADOS. LO NUEVO PRODUCE INCERTIDUMBRE. 



3 . AMENAZAS A LAS RELACIONES SOCIALES 

CUANDO SE INTERRUMPEN LAS RELACIONES SOCIALES HABITUALES Y 

LAB NORMAS PE RRUPO, CE PRODUCE UN CHOQUE OCASIONADO POR UNA 

FUERTE RESISTENCIA A ESTA INTERRUPCION. ASIMISMO LA ACEPTACION DE 

UN NUEVO MIEMBRO DEL 6RUP0 FS D I F I C I L , TANTO POR EL RRUPO QUF VE 

LLEGAR A "EL NUEVO" COMO PARA EL NUEVO INTEGRANTE QUE ACABA DE 

PFRDFR LAS ANT 1BUAS RELACIONES l>F SU ANTERIOR IR ABAJO Y SE 

ENFRENTA AL PROBLEMA DE ENTABLAR NUEVAS RELACIONES. 

4 . 8IMBOLOS 

SIMROLO ES ALGO QUE REPRESENTA ALGUNA OTRA COSA, POR 

EJEMPLO, LA BANDERA SIMBOLIZA AL FROPIO PAIS, VESTIR DE NEGRO 

SIMHOLIZA FL LUTO, ETC. 

NO SE PUEDE ELIMINAR NINGUN SIMBOLO SIN QUE EN LA MENTE, LA 

GTíNTE SE SIENTA AMENAZADA. UN SIMBOLO REPRESENTA TODA UNA 

FSTRUCTURA DE VALORES Y RELACIONES ATESORADAS. LA SENTE SE UNE 

PARA PROTEGERLO CONTRA AQUELLO QUE LO AMENAZA Y PRETENDA 

FLIMINARLO. 

RESENTIMIENTO CONTRA LAS ORDENES NUEVAS Y CONTRA UN MAYOR 

CONTROL 

CUANDO LA DIRFCCION RFALI7A CAMHIOS CASI SIEMPRE TIENE QUF 

AUMENTAR, EN FORMA NOTORIA, EL NUMERO DE ORDENES QUE DA A SUS 

SURORDINADOS. FSTO NOS CONDUCE POR LO GENERAL A LA RESISTENCIA 

POR PARTE DE LOS MISMOS. SON HUCHAS LAS PERSONAS QUE SE RESISTEN 

A RECIBIR 0RDFNE5. ALGUNAS SE HAN ACOSTUMBRADO A CIERTO BRADO DE 

CONTROL FOR PARTE DE SUS SUPERIORES Y SE RESISTEN CUANDO LOS VEN 

AUMr NT ADOS. 



FN LAB LARORFS RUTINARIAS, LOS EMPLEADOS ACOSTUMBRAN A SER 

BUS PROPIOS JEFES, LAS ORDENES DIRECTAS POR PARTE DE SUS 

PUPFRIORES SON MUY RARAS. 

CUANDO OCURREN CAMBIOS! 

» 

- LOS FMPLEADOS SE VEN SUJETOS A PRESION POR PARTE DE SUS 

SUPERIORES. 

- AUMFNt'A FN FORMA APRECIARLE EL NUMERO DE ORDFNES. 

- DISMINUYE LA AUTONOMIA Y LA CONFIANZA EN S I MISMOS. 

- SE HACE PRèSFNTF LA DEPENDFNCIA FN QUE SE ENCUENTRAN. 

EL HECHO DE DECIRLES QUE TIENEN QUE CAMBIAR PROVOCA QUE 

ASUMAN VARIAS POSIBLFS ACTITUDES. 

t . - SE PONEN TERCOS. 

2 . - SE DEFIENDEN Y AFERRAN MAS QUE NUNCA A SUS ANTIGUAS NORMAS DE 

CONDUCTA. 

LA RFSIST ENCIA FS MENOS NOTORIA CUANDO SE CONSULTA CON 

ANTERIORIDAD A LAS PERSONAS INVOLUCRADAS, O CUANDO SE LES BRINDA 

LA OPORTUNIDAD DE PARTICIPAR FN FL ACUERDO PARA QUE NO SE SIENTAN 

FORZAOOS AL CAMBIO. 

FL INSTAURAR 0 HACER CAMBIOS POR FL SOLO HECHO DE HACFRLOS 

ES UNO DE LOS PRINCIPALES FROBLEMAS DE LAS ORGANIZACIONES. 



6. ACTITUDES SINDICALES 

FXIST EN FMPRFSAS MJt PLANEAN SUS CAMBIOS INTERNOS! REALI7AN 

TODAS LAS BESTIONES Y ESTUDIOS NECESARIOS Y LOS INTRODUCEN SIN 

TOMAR OPINIONES A LOS DIRIGENTES SINDICALES DE SUS TRABAJADORES Y 

CONSECUENTEMENTE SE ENFRENTAN CON UNA FUERTE OPOSICION DE PARTE 

DF FS106. 

FL SINDICATO HABRA DF ENCONTRAR ALBO QUE ANDE MAL CON EL 

CAMBIO Y FRESEN TARA UNA DEMANDA DE AGRAVIOS Y HASTA PODRIA 

DEMANDAR ALGUN PARO O HUELGA. Y TODO ESTO PORQUF 51 FL SINDICA 10 

ACEPTARA EN FORMA POSITIVA LOS CAMBIOS, ESTARIA ABANDONANDO LO 

QUF CONSIDERA COMO SU PRINCIPAL PAPEL Y SU REACCION SERA LA UNICA 

FORMA DE CONSERVAR SU PRESTIGIO. 

LA SOLUCION DE LO ANTERIOR NO ESI RIBA FN INFORMAR O 

CONSULTAR A LOS INDIVI DUOS, SINO QUE VA MAS ALLA. HAY 

URSANI7ACI0NES QUE TIENEN POR COSTUMBRE INFORMAR AL SINDICATO 

RESPECTO A LOS CAMBIOS EN ESTUDIO MUCHO ANTES DE SU INTRODUCCION; 

PIDEN SUGERENCIAS ACERCA DE COMO DEBERA INTERPRETARSE LA CLAUSULA 

DFí ANTIGÜEDAD DE LOS OPERARIOS QUE SEAN TRASLADADOS, GESTIONAN 

LftK NUEVAS TARIFAS DE SALARIOS E INCLUSO SE INVITA AL DELEGADO A 

QUE SUGIERA EL LUGAR DONDE SE EMPLAZARAN LAS NUEVAS MAQUINAS. CON 

ICIDO I FíTil I L PRFS1IGI0 DEL SINDICATO QUEDA A SALVO. 



B. ESTRATEGIAS PARA DISMINUIR LA RESISTENCIA AL CAMBIO 

FXISTFN DOS FORMAS DF CAMHIAR EL COMPORTAMIENTO DE LOS 

EMPLEADOS» ESTAS SON* 

1) AUMENTANDO LA PRESION PARA VENCER LAS FUERZAS DE LA 

RESISTENCIA. 

2) REDUCIENDO LAS PROPIAS FUERZAS DE RESISTENCIA. 

LA PRIMERA, GEORGE STRAUSS Y LEONARD R. SAYLES EN SU LIBRO 

"LOS PROHLEMAS HUMANOS DE LA DIRECCION", LA COMPARAN CON EL HECHO 

DE FRENAR BRUSCAMENTE UN AU TOMOVIL S IN QUITAR EL P I E DEL 

ACELFRADÜR. FSTO TRAE COMO CONSECUENCIA EL AUMENTO DE LA TENSION, 

Y LA INCERTIDUMBRE SOGRE LO RUE OCURRIRA CGN TANTA TENSION. 

EL SEGUNDO PROCEDIMIENTO FS COMPARARLE, SIGUIENDO CON EL 

FJEMFLO DF.L AUTOMOVIL, CON MUI TAR EL P IE DEL ACELERADOR Y DEJAR 

UUF FL AUTO BE DE TENGA POCO A POCO, POR S I SOLO. CONSISTE PUES EN 

ENCONTRAR Y RF.DUCIR LAS FUERZAS DE LA RESISTENCIA. EN OCASIONES, 

SE HACF INNECESARIO UTILIZAR UNA COMBINACION DE AMBOS 

PROCEDIMIENTOS, AUNQUE SE VE CLARO QUE LA NUMERO DOS IMPONE MENOS 

TFNSIONFS A LAS RELACIONES HUMANAS. 

CUANDO SE TRATA DE VENCER LA RESISTENCIA DEL INDIVIDUO A 

HASF DF PRESION, <AMFNA2ANDOLO CON DESPEDIRLO S I NO ACEPTA EL 

CAMBIO O NO COOFERA CON ESTE) PUEDE SUCEDER RUE RESPONDA A LAS 

AMFNA7AS DrJANDO EL EMPLEO, QUE SABOTEE EL CAMBIO UNA VEZ 

INSTAURADO O BIEN CUIDANDO SU EJECUCION PERO S I N FONER INTERES 



ALWJNO FN FLLO. 61 POR EL CONTRARIO 6E LE OFRECE MAS PAGA, Y LO 

QUE MOTIVA AL INOIVIDUO A RESISTIRSE AL CAMBIO ES ALGO DE ORIGEN 

ECONOMICO, TENDREMOS UNA RESPUESTA FABORAHLF AL CAMBIO, O CUANDO 

MENOS ACEPTARA ESTE CON MENGS TENSION. PERO CUANDO LA CAUSA NO ES 

DF URDFN ECONOMICO LA HESPUESI A DEL SUJETO NO SERA TAN EXITOSA. 

LA DIRKCCIQN, AL INSTAURAR UN CAMBIO Y TOPARSE CON 

RTPISTFNCIA AL MISMO, DFBFRA DE ANALI7AR LA CAUSA DF ES IA 

RESISTENCIA PARA FODER ACTUAR DE MANERA ADECUADA. VEAMOS AHORA 

FORMAS DE VENCER LA RESIS1ENC1A AL CAMBIO EN FUNCION DE LAS 

CAUSAS UUF GENERAN ESTA RESISTENCIA. 

1- L'SB MEDIO DE AL IC IEN iES ECONOMICOS 

UNA GRAN PARTE DF LA RESISTENCIA AL CAMBIO ES DE ORIGEN 

ECONOMICO. EL TRABAJADOR TEME QUE EL CAMBIO REPERCUTA EN SUS 

INGRESOS: O RIEN FN SUS OPORTUNIDADES DE ASCENSO DENTRO DE LA 

ORGANIZACION. LA SGLUCION ES SENCILLA PERO COSTOSA. GARANTIZAR A 

LUH TRABAJADORES QUE SUS INGRESOS NO SE VERAN REDUCIDOS Y 

HACFRLF.S VER QUE SUS TEMORES NO TIENEN FUNDAMENTO. ESTAS 

GARANTIAS SON MUY UTILFS PUES AYUDAN A LIMAR ASPEREZAS EN LA 

INT ROOUCCICN DEL CAMB10. LA DIREC1ON PODRA DISMINUIR LA 

RESISTENCIA, S I PUEDE DEMOSTRAR QUE A LA LARGA EL CAMBIO TRAERA 

MEJ ORES PERSPECTIVAS PARA EL INDIVIDUO Y NO SOLO PARA LA 

ORGANIZACION. 



EN NUESTRA SOCIEDAD LA MOTIVACION ECONOMICA ES DE GRAN 

IMPORTANCIA, CUANDO LA CAUSA DE LA RESISTENCIA AL CAMBIO ES DE 

ESTE ORDEN, TODOS LOS PROCEDIMIENTOS NO ECONOMICOS QUE A 

CONTINUACION SE MENCIONAN NO TIENEN NINGUN SENTIDO. 

2 . POR MEDIO DE LA COMUNICACION EN AMBOS SEíJIIDOS 
l * 

LA RESIBTFNCIA AL CAMBIO QUE ES CONSECUENCIA DIRECTA DEL 

T EMfJR A LO DESCONGC I DO, FUEDE DESVANECERSE F ACILMENTE 

PROPORCIONANDO LA INFORMACION ADECUADA. 

ESTA INFORMACION CEBE DE EXFLICAR, NO SOLO LO QUE VA A 

OCURRIR, SINO 1AMHIEN EL PORQUE, V SE HA ))£ HACER LLEGAR A TODA 

LA ORGANIZACION, TANTO A LOS AFECTADOS DIRECTAMENTE, COMO A LOS 

INDIRECTAMENTE INTERESADOS. 

AQUI, AL IBUAL QUE EN LA MAYORIA DE LAS ESFERAS DE LAS 

RELACIONES HUMANAS, NO RESULTARAN UTILES PARA EL F I N PERSEGUIDO, 

HAS QUE LAS COMUNICACIONES EN AMBOS SENTIDOS. 

ES PERTINENTE, CUANDO HA DE REALIZARSE UN CAMBIO DE 

IMPORTANCIA, FL QUE LOS SUPERVISORES Y SUBORDINADOS SE REUNAN 

PARA TRATAR EL FLAN PROPUESTO EN FORMA TAL QUE SE FONGAN DE 

MANIFIESTO LA8 DUDAS Y SE FORMULFN TODAS LAS PREGUNTAS CON EL F IN 

DF: EXAMINARLAS Y CONTESTARLAS. 

CQB M r n i g DE ACUERDOS TOMADOS EN GRUPO 

UNA DE LAS MANERAS MAS EFFC TIVAS DE REDUCIR LA RESISTENCIA 

A LOS CAMBIOS ES PERMITIR QUE LAS PERSONAS AFECTADAS, COMPARTAN 

LA LABOR DE TOMAR ACUERDOS AL RESPECTO. 



EXPERIMENTOS REALIZADOS EN VARIAS EMPRESAS, HAN DEMOSTRADO 

QUE CUANDO SE TOMAN EN CUENTA LAS OPINIONES DE LOS EMPLEADOS A LA 

HORA DE REALIZAR LOS CAMBIOS, SE OBTIENEN MAGNIFICOS RESULTADOS. 

LA TOMA DE ACUERDOS POR EL GRUPO MOTIVA ACTIVAMENTE A LOS 

SUBORDINADOS EN EL PROCESO DE INSTAURAR LOS CAMBIOS, Y ELEVA SU 

SENTIDO DE DOMINIO DE LO QUE LES RODEA, DE AHI EL EXITO DE ESTE 

PROCEDIMIENTO. 

CUANDO LOS INDIVIDUOS MANTIENEN CIERTAS ACTITUDES F IJAS O 

F.STF.REOriPADAS A LAS QUE SE ATIENEN A PESAR DE TODO CUANTO SE 

PRUFRF EN CONTRARIO, LA TOMA DE ACUERDOS EN GRUPO AYUDA A ROMPER 

FL HIELO DE ESTAS CIRCUNSTANCIAS Y ASI PERMITE QUE SE PUEDAN 

FXAM1NAR NUFVAMENIE. RESULTA INFRUCTUOSO ATACAR DE FRENTE LAS 

ACTITUDES ESTEREOTIPADAS DE ESTOS GRUPOS¡ DESE IMFLEMENTARSELES 

EN FL CAMBIO, ABRIENDO FSTAS ACTITUDES DE FORMA QUE ACEPTEN 

PRUEBAS OBJETIVAS. 

YA GIUE ESTAMOS HABLANDO DE GRUPOS SE HACE NECESARIO 

ANALIZAR LAS NORMAS DE CONDUCTA QUE RIGEN SU CONDUCTA INTERNA Y 

LA DE SUS MIEMBROS. 

EN LOS GRUPOS SE CREAN CIERTAS NORMAS 0 REGLAS Y LOS 

INDIVIDUOS QUE NO SE ATIENEN A ELLAS, QUEOAN SUJETOS A LA PRESION 

DFL MISMO GRUPO. 



LA TOMA DE ACUERDOS POR EL GRUPO COMPROMETE* A CADA MIEMBRO 

A CUMPLIR CON EL ACUERDO CONVENIOO, Y PUEDE SER UN PODEROSO 

INSTRUMENTO PARA RFDUCIR LA RESISTENCIA AL CAMHIO. S IN EMBARGO, 

CUANDO NO HAY COMUNIDAD DE INTERESES, LA TOMA DE ACUERDO SIRVE DE 

MUY POCO, Y ENTONCES SE HACE NECESARIO EL NEGOCIAR. 
» 

4. EQR MEDIO DE NEGOCIACIONES 

EN LA TOMA DE ACUERDOS POR EL GRUPO, LA DIRECCION CONCEDE A 

ESTE, LIBERTAO PARA LLEGAR A SUS PROPIAS DECISIONES, AUNQUE 

DENTRO DE CIERTOS L I M I T E S . LA NEGOCIACION IMPLICA KFUENA 

DISPOSICION PARA TRATAR LAS COSAS Y PARA ESTABLECER TRANSACCIONES 

EN UN ESFUERZO PARA LOGRAR LA APROBACION DEL GRUPO PARA LOS 

CAMBIOS PROPUESTOS. 

CUANDO EL CONVENIO ES IMPLIC ITO , SE LLEGA A ENTENDIMIENTOS 

NO EXPRESAOOS ACERCA DE LO MUE LA DIRECCION PEDIRA EN CUANTO A 

CAMBIOS, Y LOS SUBORDINADOS, A ACEPTAR UNA CANTIDAD LIMITADA DE 

LOS MISMOS, MIENTRAS LA DIRECCION SE MUES IRE "RAZONABLE" EN SUS 

DEMANDAS. 

OTRAS VECFS, EL CONVENIO MANIFIESTO Y EXPL IC ITO , ES DE MAS 

UTIL IOAD, AUN CUANDO EN LA SITUACION FIGURE UN SINDICATO. 

MUCHOS PATRONES INSISTEN EN SUS PRERROGATIVAS DE 10MAR LOS 

ACUERDOS POR SU CUENTA. TIENEN LA IMPRESION DE QUE EN CUANTO SE 

PERMITA A LA GENTE PARTICIPAR EN EL CAMBIO, SERA MAS D I F I C I L 

FUNCIONAR EFICAZMENTE, O TOMAR ALGUN ACUERDO. 



5. CAMBIOS POR VIA DE gNSAYO 

CUANDO SE HA ESTUDIADO LA INTRODUCCION DE UN CAMBIO Y SE 

PIENSA F.N UN ACUERDO DEFINITIVO DE ACEPTACION O RECHAZO POR PARTE 

DF LAR PERSONAS AFECTADAS, RESULTA UTIL PEDIR AL GRUPO QUE SE 

HAGA UN PRIMER CAMBIO POR VIA DE PRUEBA O ENSAYO. ESTO PRESENTA 

DUH VENTAJAS: 

+ HACE P03IRLF QUE LOS FMPLEADOS COMPRUEHEN SUS PROPIAS 

REACCIGNES ANTE LA NUEVA SITUACION, Y LES PROPORCIONA MAS HECHOS 

SUBRF LOS CUALES PUEDEN RASAR SUS PROPIOS ACUERDOS. 

+ AYUDA A ROMPER EL HIELO DE SUS ACTITUDES Y LES ALIENTA A PENSAR 

OBJETIVAMFNTE EN CUANTO AL CAMBIO PROPUESTO. 

UN CAMB10 INSTAURADO POR VIA DE PRUEBA, SE VE MENOS 

AMENAZADOR Y ENGENDRA MENOS RESISTENCIA. 

CUANDO LOS INTERESADOS NO PARTICIPAN EN LA TOMA DEL ACUERDO 

TINAL p LOS CAMBIOS POR VIA DF PRUFRA PUE DFN RESUL1AR 

CON TRAFRODUCEN TES, PROLONGAN EL PERIODO DE INCERTIDUMBRE Y 

IFNSION Y EL LAPSO DE TIEMPO EN QUF EL GRUPO FS1A ESIRFCHAMENTE 

SUFERVISAOO. 

POR OTRA PARTE, PUEDEN PARTICIPAR FN EL ACUERDO FINAL Y 

SIN EMBARGO RESISTIRSE AL CAMBIO. 



C. CONDICIONES PARA UN CAMBIO SISTEMATICO 

UN CAMBIO PUEDE SER EVOLUTIVO O REVOLUCIONARIO, Y LAS 

REACCIONES A ESTE CAMHIO PUEDEN SER PASIVAS O DE RESISTENCIA. 

EXISTE UNA TERCERA POSIBILIDAD, QUE ES LA QUE TRATAREMOS EN ESTE 

PUNTO! EL DESARROLLO SISTEMATICO CON ENTUSIASMO. 

EN EL OESARROLLO SISTEMATICO, EL CAMBIO HA SIDO PLANEADO, 

EJFCUTADO Y ORIENTADO POR MEDIO DE UN RAZONAMIENTO INTELIGENTE. 

ESTA CLASE DE CAMBIO ES MOIIVADO Y RESPALDADO POR LA CONVICCION Y 
/ 

EL COMPROMISO DE LA GENTE AFECTADA POR EL CAMHIO MISMO, YA QUE 

EST AN OGNVENCIDOS DE QUE TENDRAN ENORMES BENEFICIOS S I EL 

RESULTADO ES FL DESEADO. 

LA EVOLUCION Y LA REVOLUCION SON CONCEPTOS RELATIVOS. 

CUANDO EL CAMBIO NO AFECTA RADICALMENTE AL GRUPO QUE LO 

EXPERIMENTA EL CAMBIO ES EVOLUTIVO. EL CAMBIO EVOLUTIVO CONSIDERA 

EL SUPUESTO DE QUE SI CADA PROBLEMA SE TRATA A MEDIDA QUE SE 

PRESFNTE, SE LOGRARA UN PROGRESO. LAS SOLUCIONES OUE DEMUESTREN 

SER SANAS SE REPETIRAN Y SE REFORZARAN. 

CUANDO EL CAMHIO TRASTORNA FL STATUS RUO Y EL ORDEN DEL 

I3RUFO RUE LO SUFRE, SE PUEDE CONSIDERAR COMO REVOLUCIONARIO. EL 

CAMBIO REVOLUCIONARIO, EN CONTRASTE CON EL EVOLUTIVO, SE SIENTE 

COMO UNA VIOLACION A LAS VIEJAS NORMAS PARA INTRODUCIR OTRAS 

NUEVAS. LOS CAMBIOS REVOLUCIONARIOS, GENERALMENTE SON MAYORES Y 

CAUSAN UN VIRAJE AGUDO DE LAS ANTIGUAS EXPECTATIVAS Y SE LLEVA A 

CABO APLICANDO FL PODFR Y LA AUTORIDAD PARA REPRIMIR POSIBLES 

RESISTENCIAS. 



FL DFSARROLLO SISTEMATICO DIF IERE DEL CAMBIO EVOLUTIVO Y 

DEL REVOLUCIGNARIO. LOS DIRIGENTES DISEÑAN MODELOS EXPLICITOS DE 

LO QUE DEBE SER, EN CONTRASTE CON LO QUE EXISTE. 

SU ESTRAT FGIA CONSISTE EN AUMENTAR LA DEDICACION DE LOS 

DIRECTIVOS PARA LOGRAR LA EXCELENCIA DE LA ORGANIZACION. POR SER 
l * 

PLANEADO, EVITA LAS DEBILIDADES INHERENTES CAUSADAS POR EL 

"TRATAR DE SOBREVIVIR" DEL CAMBIO EVOLUTIVO. ES UNA ESTRATEGIA 

BASICA DE CAMBIO QUE COLOCA T0D03 LOS CONCEPTOS, HABILIDADES, 

TECNICAS, ES TRATEGIAR Y VACTICAS NECESARIAS PARA EL CAMBIO 

PLANEADO POR LOS QUF DIRIGEN, MANEJAN Y TRAHAJAN. 

PROMUEVE EL RAZONAMIENTO, NO LA RESISTENCIA; RECOMPENSA LA 

CREATIVIDAD, NO EL CONFORMISMOi LLAMA A LA DEDICACION, NO AL 

DESALIENTO. FL DESARROLLO SISTEMATICO OFRECE UNA ALTERNATIVA 

POSITIVA A LA FVOLUCION Y LA REVOLUCION, Y LA CREACION DE MODELOS 

DE E XCFLENCIA POR ESTE METODO, CONS TITUYE UNA IMPORTANTE 

ESTRATEGIA PARA LOGRAR EL CAMBIO. 

LA MOTIVACION PARA HACER LAS COSAS MEJOR, ES SIMPLE PERO 

PROFUNA. SF BASA FN EL CONOCIMIENTO ADQUIRIDO POR LOS GERENTES 

MISMOS, RUE DE FORMAS DIFERENTES PUEDEN PRODUCIR DISTINTOS 

RFSULT AJJOS. 

VARIOS REQUISITOS O CONDICIONES SON NECESARIOS, PARA QUfr LA 

FRUBABILIDAD DE EXITO AUMENTE AL IMF'LEMENTAR UN CAMBIO MEDIANTE 

FL DESARROLLO SISTEMATICO. ESTOS REQUISITOS SONS 



1 . - PARA CAMBIAR UNA ORGANIZACION, NECESARIO CAMBIARLA TODA. 

SE DEBE CONCEBIR LA ORGANIZACION COMO UNA MASA EN MOVIMIENTO. 

1.'UMCI MASA, LA 0RGAN17AC10N TIENE INERCIA, ESTO ES UNA RESISTENCIA 

A CAMBIAR DE TRAYECTORIA, DE VELOCIDAD O DE ESTADO. ESTA INERCIA 

HAY WUc VENCERLA ANTES PE TRATAR DE IMPLEMENTAR UN CAMBIO DE 

DIRECCION. PARA IMPLEMENTAR ESTE CAMBIO NO BASTA CON LA DECISION 

COMPROMETIDA DE UN GRUPO CONTADO DE GERENTES, SINO QUE SE 

NECESITA QUE EL IOOX DE LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACION SE 

COMPROMETAN A TRABAJAR EN CONJUNTO. 

2 . - PARA CAMBIAR UNA ORGANIZACION, gS NECESARIO QUE QUIENES LA 

8 I5 IGEN CONOUZCAN EL CAMBIO. LOS DIRECTIVOS SE COMPARAN CON JEFES 

UUr DELEGAN O APRUEBAN BASANDOSE EN LA AUIORIDAD QUE LA 

ORGANIZACION LES HA OTORGADO. CUANDO LOS JEFES SE CONVIERTEN EN 

LIDERE&í Y SE HAN CONVENCIDO A S I MISMOS DE LA IMPORTANCIA DEL 

CAMBIO, ENTONCES SE HA VENCIDO LA FRINCIPAL BARRERA DEL RETAROO. 

CUANDO LOS GERENTES PE NIVELFS MEDIOS VEN A LOS LIDERES 

COMPROMETIDOS CON EL DESARROLLO DE LA ORGANIZACION, SE TRASMITE A 

TODOS UNA OLEADA DE ACTITUD POSITIVA HACIA EL CAMBIO. EXISTE UNA 

GRAN 0IFERENCIA, ENTRE SER EL DIRECTOR DE UNA EMPRESA Y SER EL 

LIDER DE UNA EMPRESA, DE LA CUAL SE ES DIRECIOR. 

3 . - PARA CAMBIAR UNA ORGANIZACION, EL ESFUERZO DEBE HACERLO LA 

MISMA ORGANIZACION Y EN UNA OPERACION gE CONJUNTO. NO SE PUEDE 

KSFERAR QUE EL CAMBIO SE REALICE UNICAMENTE A TRAVES DE 

CONSULTORES. NO SE PUEDE DELEGAR AL PERSONAL O AL GRUPO DE 



CAPACITACION, NI LANZARLO AL DEPARTAMENTO DE PLANEACION. LOS 

RESPONSABLES DE LOS RESULTADOS DE LA ORGANIZACION, DEBEN 

OBLIHARSE PROFUNDA Y TOTALMENT E, Y DESARROLLAR UN SENTIDO 

PERSONAL DE COMPROMISO PARA CAMBIAR LAS CONDICIONES QUE PUEDAN 

MEJORAR AQUELLOS RESULTADOS! ADQUIRIR UN CONOCIMIENTO REAL DE LAS 

NECESIDADES Y REQUISITOS l«* ARA EL CAMHlO. 

4 . - PARA CAMBIAR UNA ORGANIZACION, ES NECESARIO APLICAR FORMAS 

SISTEMATICAS DE ANALISIS Y REFLEXION CON EL £ I N DE LOGRAR UN 

MODELO gE EXCELENCIA gARA ESTA. EL POSEER UN MOOELO DE 

EXCELENCIA, DA LUGAR A LA INVESTIGACION DE LAS DIFERENCIAS ENTRE 

LO QUE ES Y LO QUE DEBE SER, S I LA ORGANIZACION QUIERE LLEGAR A 

UN GRADO DE VERDADERA EXCELENCIA. ESTO SE HACE POR MEDIO DE 

FORMAS SISTEMATICAS DE ANALISIS Y REFLEXION, PARA HACER POSIBLE 

LA IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS Y LAS DIFERENCIAS QUE PUEDAN 

APARECER Y SE PUEDAN PLANEAR LAS ETAPAS DE CAMHlO. 

PODEMOS CONSIDERAR TRES ETAPAS PARA LA ELABORACION DEL 

MODELO Dr FXCFLENCIA DE UNA ORGANI7ACION! 

a. DEFINIR CLARAMENTE LAS CONDICIONES QUE PUEDEN IDENTIFICARSE 

ADECUADAMENTE COMO EXCELENTES. 

b . DEFINIR LA SITUACION TAL COMO EXISTE. 

L . COMPARAR, EVALUAR E IDENTIFICAR ANALOGIAS Y DIFERENCIAS, 

ENTRE LA EXCELENCIA Y LO QUE AHORA EXISTE. 



PARA CA)>A ACTIVIDAD DE UNA ORGANIZACION DONDE EXISTA UNA 

DISCREPANCIA ENTRE LO QUE EXISTE Y EL MODELO DE EXCELENCIA, 

SUR3IRAN TENSIONES EN AQUELLOS MIEMRRQS DE LA ORGANIZACIQN 

RESPONSABLES DE TAL ACTIVIDAD. ESTAS TENSIONES MOTIVAN O IMPULSAN 

A LAS PERSONAS A IJECUTAR ACCIONES CONSTRUCTIVAS CON EL F I N DE 

HACER LOS CAMBIOS NECESARIOS Y ASI AJUSTAR LA REALIDAD AL MODELO 

DF F XCFLENCIA. 

O. - PAKA CAMBIAR UNA ORGANIZACION, ES NECESARIO VERJ. ENTENDER Y 

GQtjEBOCISIER A s u s MIEMBROS* EN EL CAMBIO DE TODAS LAS 

E ^ Í I Y I D A D E S I QUE NO SON EN LA ACTUALIDAD LO GUE DEBERIAN SER. 

DEBE ATENDERSE CADA DETALLE, CADA ESCONDRIJO Y GRIETA DE LA 

ACTIVIDAD EMPRESARIAL, TAMBIEN DEBE PONERSE EN TELA DE JUICIO 

CADA COMPROMISO. NO SE DA POR ACEPTADA NINGUNA FORMA DE D I R I G I R 

LA EMPRESA. 

HUCHAS DE LAS RUTINAS SE HAN CONVERTIDO EN RITUALES DE LA 

ORGANIZACION. LOS RITUALES PUEDEN RECHAZARSE, PERO UNICAMENTE 

PF5PUFS DF LLEVAR A CAHO UN ANALISIS DE EXCELENCIA. 

6 . - PARA CAMBIAR UNA ORGANIZACION, £S NECESARIO PROCEDER EN UNA 

PORMA ORDENADA Y POR ETAPAS. EN UNA INSTITUCION TAN COMPLETA NO 

PUEDEN SFR INVFST1GADOS, EVALUADOS Y CAMH1ADOS SIMULTANEAMENTE 

TOCOS SUS ASPEC TOS. S I ASI LO HICIERAN SE PRODUCIRIA UNA 

CONFUSION EXPLOSIVA. CON UN ENFOQUE DE PASO POR PASO, TODAS SUS 

ACTIVIDADES PUEDEN SOME TERSE Y CON T ROLARSE EN UNA FORMA 

DFLIBERADA, ORDENADA, ACUMULADA Y POR ETAPAS. 



FL DE SARROLLO ORGAN17ACIONALv I N I C I A ANALIZ ANDO LOS 

FACTORES OF. LA CULTURA QUE CAUSAN EL RETARDO. CUANDO ESTOS SE HAN 

RFDUCinO SE PROCEDE EN AREAS DF LA VIDA EMPRESARIAL, DONDE SE 

FUEOA IMPULSAR A LA ORGANIZACION HACIA NUEVOS Y MAS ALTOS PLANES 

DF REAL17ACION. 
« 

7 . - PARA CAMHIAR UNA ORGAN17ACION, ES NECESARIO QUE QUIENES ^A 

DIBÍSEU Y MANEJANj. ESTUDIEN LA SITUACION DE SU PROPIA 

QB06NI¿fiGIQÜ EN TERMINOS ESPECIFICOS Y QFERACIONALES. ESTOS 

TERMINOS SE IDENTIFICAN COMO LAS ACT1VIOADES ESPECIFICAS DE 

MFRCADFO, FABRICACION, INVESTIGACION Y PFSARROLLO, EN FL AREA DE 

LA ADMINISTRACION DE LAS FINANZAS Y EL PERSONAL, ASI COMO LA 

DIRECION DE LA COMPAÑIA Y LA REVISION DE LAS METAS EMPRESARIALES. 

D. CAMBIOS QUE SUBIERE EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

MUCHAS VECES SE HA HABLADO DE CAMBIO DE ESTRUCTUCTURAS, DE 

VALORES, DF PROCESOS, ETC. Y TAL PARECE QUE FSTE CAMBIO TAN 

MENCIONADO SE HA CONVERTIDO EN UN MITO. S I N EMBARGO, CONFORME A 

LAS ACTUALFS DrMANDAS DE LA SOCIEDAD, FL HOMBRE NO ACEPTA QUE SE 

LF TRATE COMO UN SIMPLE INSTRUMENTO DE PRODUCCION Y MUCHAS VECES 

SUGIERE F INCLUSO E X I F F QUF SEAN TOMADOS FN CUENTA SUS VALORES. 

LOS VALORES Y PRINCIPIOS DEL HOMBRE SON INTANGIBLES, MAS NO 

PPR ESO, DFRrMOS DESCUIDARLOS. LOS VALORES SON LOS QUF FORMAN LA 

ESTRUCTURA DE LA PERSONALIDAD, Y POR TANTO, EN NUESTROS ANALIS IS , 

DFREMOS CONSIDERAR AL HOMBRE EN UN SENTIDO INTEGRAL. 



CONSIOF.RO QUE NO SOLO ES IMPORTANTE POSEER NUESTROS PROPIOS 

VALORES, SINO TAMRIFN MANIFESTARLOS ABIERTAMENTE. 

LOS VALORES ESTAN PROFUNDAMENTE ENRAIZADOS EN LA NATURALEZA 

PFL HOMBRE, POR TANTO SON, EN FORMA BASICA, "HUHANISTICOS". 

MUCHOS DE LOS VALORES Y PRINCIPIOS EN LOS QUE SE BASA EL MODELO 

BUROCRATICO HAN SIDO POR LO COMUN INCOMPATIBLES CON LA NATURALEZA 

DEL HOMBRE, Y POR TANTO NO LOS HA APROVECHADO PLENAMENTE, YA QUE 

SF HAN REDUCIDO SUS MOTIVACIONES, SU DESARROLLO COMO PERSONA BE 

HA ATROFIADO Y SU ANIMO DEBILITADO. 

A CONTINUACION SE FXPUNFN VARIOS DF ESTOS VALORES FXPUESTOS 

EN FORMA OF. CAMBIOS QUE SE DEBEN IMPLEMENT AR EN LAS 

ORSAN17 AC-10 NFS. 

1- EUid lNACiON PFL CONCEPTO DÉ «UE EL tíQMBRE ES ESCENCIALMENTE 

MALO,. Y 1FNDFNCIA A CONSIDERARLO BASICAMENTE BUENO 

EN FL FONDO, Y POR SU NATURALEZA EL HOMBRE NO ES HALO, 

PF-KEZOSO, DAN1N0, IRRESPONSABLE, MEZQUINAMENTE EGOCENTRICO, NI 

COSAS POR FL ESTILO. LA EXPERIENCIA QUE TIENE DE LA VIDA, 

INCLUSIVE SUS RELACIONES CON OTROS HOMBRES Y EL IMPACTO QUE SOBRE 

FL FJERCt' FL ORGANISMO CON FL QUE ESÍA VINCULADO, A MENUDO PUEDFN 

IMPULSARLO A SER A S I , Y A MENUDO ASI SUCEDE. 



ESENCIALMENTE EL HOMBRE 5IFNTE MOTIVACIONES INTERNAS, 

FINALIDADES POSITIVAS, PERSONALES Y SOCIALES, Y EL ORADO EN QUE 

DFJF DE EXPFRIMrNTAR MüTIVACIONES, PROVIENE DE UN PROCESO 

ANTIMOriVAOOR, ENGENDRADO POR SUS RELACIONES Y / O POR SU MEDIO 

AMR1FNTF. 

EN FL SENO DF LAS ORGANI7ACIONES SE VE, 1AN10 PARA SUS 
* 

MIEMBROS COMO PARA SENTE DEL EXTERIOR CON FACULTADES PERCEPTIVAS, 

S I EXISTE 0 NO, EN TERMINOS GENERALES, UN AMBIENTE DE RESPETO 

PARA EL INOIVIDUO EN SU CALIDAD DE PERSONA. ¿ S E TRATA A LAS 

PERSONAS EN F ORMA ARBIT RARIA?, ¿ SON VICTIMAS DE ATAQUES 

SINIESTROS?, ¿QUE TANTO TIEMPO Y ENERGIAS DE LOS MIEMBROS SE 

DFS1 1NAN A RESOLVER PROBLEMAS CONSTRUCTIVOS, EN LUGAR DE JUBAR 

UNOS CON OTROS Y DE QUE MURMUREN UNOS DE OTROS, DE QUE SE 

DEDIQUEN A "GRILLAR" , EMPRENDAN COMPETENCIAS DESTRUCTIVAS Y 

OBSERVEN CONDUCTAS ANTIFUNCIONALES? 

LLIMINmCION DF LAS VALORACIONES NEGATIVAS DF LAS PERSONAS y 

1LN!2£N£¿8 A CONVENCERSE DE QUE SON SERES tíUtJ6NOS 

UN DESFO QUE A VECES MANIFIESTAN LAS PERSONAS, PERO QUE S IN 

DUDA TODOS LO SENTIMOS, ES "QUISIERA SABER CUAL ES MI SITUACION 

CON MI JEFF ( O CON ESTE ORGANISMO, COLEGAS, SUBALTERNOS, E T C . ) , 

ME GUSTARIA SABER QUE OPINAN DE MI PERSONALMENTE". ESTA NO ES UNA 

RFFERFNCIA A LA NeCFSIDAD EXAGERADAMENTE NEUROTICA DE ALBUÑAS 

PERSONAS DE f*UE SE LES ATIENDA Y APRECIE, SINO MAS BIEN A LA 

NECESIDAD MUCHO HAS PROFUNDA Y BASICA DE SABER QUE NUESTRA PROPIA 

EXISTENCIA, MERECE QUE LA TOMEN EN CUENTA OTRAS PERSONAS. 



LA RETROALIMENTACION QUE SE SEÑERA ES, HUCHAS VECES, DE 

INDOLE NEGATIVA Y A MENUDO DESTRUCTIVA PARA EL INDIVIDUO. PARECE 

QUE A LA MAYORIA DE NOSOTROS, NOS ES EXTREMADAMENTE D I F I C I L 

PROFGRCIONAR A LOS DEMAS RE TROALIMENTftCION POSITIV A» Y MAS 

CONCRETAMFNTE EXPRESAR SENTIMIENTOS SINCEROS DE AFECTO Y APRECIO. 

CUANDO SE CONSIDERA -MALAS A LAS PERSONAS, ELLAS NECESITAN 

DICJPLINA Y CORRECTIVOS SOLAMENTE EN LA CUESTION DE QUE SE TRATE» 

CUANDO SE LES CONSIDERA BUENAS, NECESITAN QUE SE LES APOYE. EL 

HFCHO DF FVITAR TRATAR A LAS PERSONAS, O DE HACERLES VALORACIONES 

NEGATIVAS DE ELLAS, PUEDE VOLVERLAS CAUTAS, RESERVADAS Y ESTAR A 

LA "DEFENSIVA". CONFIRMARLES LO BUFNO PUEDE ENGENDRAR A L I V I O , 

CONFIANZA Y DESEOS DE SUFERACION. 

3 . ELIMINACION QF LA RESISTENCIA £ TEMOR A LAS DIFERENCIAS 

INÜIVILMJhLFS* v TENDENCIA A APROVECHARLAS 

FL CONCEPTO ARRAIGADO DE QUE EL HOMBRE ES MALO, ACARREA 

CONSECUENCIAS AUN MAS GRAVES SI SURGEN DIFERENCIAS INOIVIDUALES 

FNT RE LAS PERSONAS! DIFERF'NCI AS SOCIALES, RELIGIUSAS, DE 

PERSONALIDAD, OE ESPECIALIDADES O PROFESIONES, ETC. TODO HOMBRE 

MALO PLANTEA SUFICIENTES PROBLEMAS» PERO UN HOMKRE MALO Y 

DESCONOCIDO, A MENUDO SE VUELVE IMPOSIBLE DE TRATAR. 

LOr¡ ORGANISMOS, AS I COMO LOS IND l V I DUOS, SE VEN 

FRECUENTEMENTE AMENAZADOS, FORGUE SE IMAGINAN QUE SE PONEN EN 

TFLA DF JUICIO SUS PRINCIPIOS 0 MODALIDADES Y PREFIEREN REHUIR LA 



PRUEBA, LOS CONFLICTOS CORRELATIVOS, LAS MOLESTIAS Y COSAS POR EL 

FRTILO QUE PODRIAN ACARREAR. LA CONSECUENCIA ES QUE SE 1ORNAN 

"INCOLOROS", FALTOS DE CREATIVIDAD Y SE ENTREGAN A UNA FALSA 

SFNSACION DF PAZ Y DE SEGURIDAD. EL HECHO DE QUE EXISTAN 

DIFERENCIAS PUEDE SER ALTAMENTE FUNCIONAL! YA QUE ES EN LA LINEA 

LIMITROFE DE LAS DIFERENCIAS, EN DONDE SE HALLA LA POTENCIALIDAD 

CREATIVA. 

ELIMINACION DE UA IDF A DE (JTILI ZAR AL INDIVIDUO A IRAVFS D£ 

I N S i R U c r i y o s DE 1KARAJQx Y UNDENCIA £ eoysiüEBSBkQ persona EN SL) 

PLFNHUD 

FS MUY r A C I L RELEGAR A LA GENTE A "CASILLEROS", Y LOS 

INSTRUCTIVOS DE TRABAJO (LO QUE SE ESPERA QUE SE EJECUTE) SE 

CONVIERTEN EN ESO. S l BE CONTRATA A UN CONTADOR DE COSTOS, DESDE 

ESE MOMENTO SE LE CONSIDERA Y SE LE TRATA COMO ESO, COMO CONTADOR 

DF COSTOS. TODO MUNDO LLEVA MUCHO POR DENTRO; PUEDE COLABORAR Y 

FOMENTAR MAS COSAS DE LAS QUE SIMPLEMENTE SE ESPERA QUE EJECUTE 

EN SU PUESTO ESPECIFICO. SE CONTRATA UNA PERSONA EN SU PLENITUD, 

NO A UNA PARTE DE ELLA! Y DEBE CONTARSE CON ELLA COMO 

trOLABORADClRA. 

EL DESAFIO LAN7ADO A LOS DIRFCTI VOS CONSISTE EN RECONOCER 

ESTK HECHO Y EN DESCUBRIR LA MANERA DE CREAR CANALES PARA DAR 

SALIDA A SUS RECURSOS VALIOROS, VAKIADOS Y A MENUDO 

DESPERDICIADOS, QUE PUEDEN APROVECHARSE. 



5. ELIMINACION DEL CONCEPTO PE OCULTAR L-A EXPRESION DE 

SEgl lQí&iXQ&i . V TENDENCIA A FACILITAR IAN1Q SU EXPRESION COMQ EL 

FeBL'^ttHAMILNTO DE £LLOS 

EN NUESTRO MEDIO CULTURAL EXISTE UN TEMOR INTENSO A LOS 

SENTIMENTALISMOS. DESDE LA PRIMERA INFANCIA SE ADIESTRA A LOS 

NI NOS A OCULTAR, REPRIMIR O NEGAR LA EXISTENCIA DE SUS 

SENTIMIENTOS* V F B r O ' * G U E APRENDEN, SE FORTALECE CON SU 

CRECIMIENTO. TODO EL MUNDO SE PREOCUPA POR NO PERDER EL DOMINIO 

DF S I MISMOS, Y LOS ORGANISMOS BUSCAN LA CONDUCTA CONVENIENTE, 

ENCAUSAOA AL TRABAJO, INSISTIENDO EN LOS FACTORES CEREBRALES, 

tiPUFBTOK A LO EMOTIVO. 

SIN t MHARGO, LAS EMPRESAS TAMRIEN BUSCAN HOTIVACIONES 

ELEVAOAS, ESPIRITU ELEVADO, TRABAJO EN EQUIPO, SERIEDAD EN LOS 

COMPROMISOS Y CREATIVIDAD» TODO LO CUAL, 61 S IGNIF ICA MAS QUE 

PALABRERIA, FROVIENE DEL SENTIMENTALISMO PERSONAL. ADEMAS, 

NINGUNA PERSONA LO FS PLENAMENTE, S I SE LE IMPIDE EMPLEAR SUS 

SENTIMIENTOS, O S I SE LE DIVORCIA DE ELLOS. Y LAS ENERGIAS QUE SE 

MALGASTAN EN REPRIMIR LOS SENTIMIENTOS, SE PIERDEN PARA OTRAS 

OFERACIONES MAS PRODUCTIVAS O CREATIVAS. 

UNA DE LAS PREGUNTAS QUF PUEDEN HACERSE DENTRO DEL SENO DE 

UN ORGANISMO ES: ¿HASTA QUE FUNTO QUEDAN BIEN RESUELTOS LOS 

PRURLFMA3 UNA VEZ GHJE AHARENTFMENTF SE HAN RESUELTO?. S I LOS 

SENTIMIFIN TGR CGNTENIDGS EN ESOS PROBLEMAS NO SE MANEJAN Y 

UiMPRENDFN DIRFCTAMFNTE, PUFDA S I N RESOLVER FL PROBLFMA, YA QUE 

SE ATENDIERON LOS SINTOMAS, MAS NO LAS CAUSAS. 



6- ELITUTÁECIGN DFL CONCEPJO ÜE "PONERSE 6 TONO CON LOS DEMAS 

SEGUIRLES Ét= JU€BQ"a. v IENDENCIA £ UB CONDUCIA SINCERA 1 

ALNFN1ICA 

TAÑI O FN INDIVIDUOS COMO EN GRUPOS SE HALLAN PROFUNDAMENTE 

ENRAIZADAS LAü CREENCIAS EXISTENTES ACERCA DE LA ORGANIZACION, LA 

NtCFSIDAD O LA "VIRTUD" DE APARENTAR SER LO QUE NO SE ES. SE 

CONCEDF GRAN VALOR A LA ESTRATEGIA Y A AVENTAJAR A LOS DEMAS. SE 

UTILIZAN AMPLIAMENTE LA DIPLOMACIA, LOS DISFRACES, EL NO DECIR LO 

QUE SE CREE O NO EXPRESAR LO QUE SE SIENTE, CREAR UNA IMAGEN, ASI 

COMO EMPLEAR OTROS PROCEDIMIENTOS ENSANOSOS. EL RESULTADO ES QUE: 

EN MUCHAS DE LAS RELACIONES ENTRE PERSONAS Y ENTRE GRUPOS, UN 

AN T1FA7 SE ENFRENTA A OTRO, UNA IMAGEN A OTRA; Y SE GASTAN 

GRANDES ENERGIAS EN SEGUIRLES EL JUEGO A LOS DEMAS. 

SER FN REALIDAD LO QUE SE ES, S IGNIF ICA ALGO MUY VALIOSO 

PARA LA ORGANIZACION. LA HONRADEZ, LA RECTITUD Y LA CONGRUENCIA 

S I SE PRACTICAN AMPLIAMENTE, CREAN UN AMHIENTfc ORGANIZADOR EN EL 

QUÉ LAS ENERGIAS SE CONCENTRAN EN LOS PROBLEMAS REALES, NO EN 

"SEGUIR EL JUEGO" A LOS DEMAS. 

CUANDO UNA PERSONA EXPERIMENTA DIFICULTADES CON OTROS 

ORGANISMOS, CON MUCHA FRECUENCIA LOS ATRIBUYE A QUE ESTOS O EL 

GRUPO, NO SON DIGNOS DE CONFIANZA. ESTA ACTITUD, COMO ES NATURAL, 

F.XCUSA SU CONDUCTA CON EL TRATO CON LOS DEMAS. 

5 1 



7. ELIMINACION DEL CONCEPTO JERARQUICO DE LA AUTORIDAD Y DEL 

EBL§IIQiIQ CEESQUAL* Y IENDENCIAS A USAR EL RANGO JERARQUICO PARA 

F I N r S DE t-6 ORGANIZACION 

EN LOS ORGANISMOS, Y ESPECIALMENTE EN LOS GRANDES, PUEDEN 

DESEMPEÑAR UN PAPEL IMPORTANTE LA CATEGORIA JERARQUICA Y SUS 

SIMBOLOS. S I N EMBARGO, SE DAN DEMASIADOS CASOS EN QUE SE USAN 

FARA FINES FERSONALES MEZQUINOS, TANTO PARA ESCONDERSE TRAS 

ELLOS, COMCJ PARA MANTENER UNA AUREOLA DE PODERIO Y DE PRESTIGIO. 

UNA DE LAS CONSECUENCIAS, ES RODEARSE DE UNA MURALLA QUE ESTORBA 

A LAS FUNCIONES, IMPIDIENDO EL CAUDAL DE COMUNICACIONES. 

LA CATEGORIA JERARQUICA DEBE SER APLICABLE F.N SENTIDO 

ORGANIZADOR. ALGUNAS PERSONAS SABEN MAS QUE OTRAS, ALGUNAS PUEDEN 

HACER LAS COSAS QUE OTRAS NO SON CAPACES DE HACER, ALGUNAS TIENEN 

MAYOR SENTIDO DE RESPONSABILIAD QUE OTRAS. A MENUDO CONVIENE QUE 

ESAS DIFERENCIAS SE APOYEN EN EL RANGO JERARQUICO? EMPERO SU 

POSFEPÜR, DEBE USARLO PARA ALGO MAS QUE ERIGIR UNA MURALLA 

ALREDEDOR DE LA FUNCION EN LA QUE SE BASA LA CATEGORIA. EL 

ORGANISMO DEBE ESTAR PENDIENTE CONSTANTEMENTE DEL PAPEL QUE. 

DESEMPEÑA LA CATEGORIA JERARQUICA EN SU FUNCIONAMIENTO. 

ES RELATIVAMENTE FACIL PERCIBIR LA TORMA EN QUE SE USAN LOS 

SIMBOLOS DE LA JERARQUIA EN EL SENO DE LOS ORGANISMOS Y EL GRADO 

RELATIVAMENTE FUNCIONAL O ANTIFUNCIONAL. EN CIERTOS ORGANISMOS, 

MENCIONAR UN NOMBRE ES UNA DE LAS ARMAS PRINCIPALES PARA REALIZAR 

ALGO. TODA PERSONA PUEDE DIRIGIRSE A UN COLEGA CON EL QUE DISPUTA 



LO QUE DEBE HACERSE, MENCIONANDO QUE TUVO AVER UNA CONVERSACION 

CON EL PRESIDENTE HE LA EMPRESA. ENTONCES LOGRARA EL 

ASENTIMIENTO. 

8 - ELIMINACION DE LA DESCONFIANZA HACIA UQS DEMAS V 1ENDENCJ.A A 

CtíBElSB EN ELLOS 
« » 

UNO DF LOS COROLARIOS DFL CONCEP10 DE QUF EL HOMBRE ES 

FUNDAMENTALMENTE MALO, ES QUE NO PUEDE CONFIARSE EN EL . Y S I NO 

PUt-DF TENERSELE CONFIANZA, ES PRECISO VIGILARLO ME 11GULOSAMENTE. 

MUCHAS FORMAS TRADICIONALES ÜF. ORGANIZAR, EXISTEN POR LO MENOS 

PARCIALMFNTE, A CAUSA DE LA DESCONrIANZAl LA SUPERVlS1ON 

ESTRECHA, LOS CONTROLES ADMINISTRATIVOS, LA V IGILANCIA , LAS 

MEDIDAS DE SEGURIDAD, LA REVISION DE HORAS DE SALIDA, E l C . 

LAS PRUEBAS INDICAN CLARAMENTE QUE LA DESCONFIANZA EN LOS 

DEMAS, A MENUDO SE CONVIERTE EN HIPOTESIS AUTOCONFIRMADAS, 

FNGENDRA LA CLASE DE COMPORTAMIENTO CONSCIENTE O INCONSCIENTE QUE 

ADOPTA LA PERSONA O FL GRUPO QUE DESCONFIA, PARA "DEMOSTRAR" QUE 

HAY RAZON EN DESCONFIAR. S I N EMBARGO LAS PRUEBAS INDICAN 

ASIMISMO, QUE LA CONFIANZA FNGENDRA CONFIANZA. CUANDO SE DEPOSITA 

CGNFIANZA EN ALGUIEN, ESA FERSONA CORRESPONDE DE MANERA QUE 

AMFR1TF O JUSTIFIQUE ESA CONFIAN7A. 

LOÜ ORGANISMOS QUE TIENEN CONFIANZA LOGRAN MUCHO, 

PEKMITIENÍKJ A INDIVIDUOS Y GRUPOS GRAN LIBERTAD DE ACCION PARA 

AUTOCONDUCIRSE, APOYADOS EN LA CREENCIA, DE QUE ESTE PRINCIPIO 



ADMINISTRATIVO» ENGENDRARA EL SENTIDO DE RESPON3ARILIAD EN EL 

EJERCICIO Oí-. ESA LIBERTAD« 

ELIMINACION DE U« RENUENCIA A ENFRENTARSE A LOS DEMAS CON 

» A I D i í TENDENCIA £ CONFRONXACIONES ePROPieyflS 

HOY EN DIA , EXISTEN EN MUCHOS ORGANISMOS, OPOSICIONES A LA 

FRANQUEZA Y A LA SINCERIDAD EN ASUNTOS QUE ENTRANAN CONSECUENCIAS 

PERSONALES. CUANDO SE REVISAN LOS MERITOS, SE EVITA TRATAR 

CUESTIONFS "DELICADAS". A MENUDO SE RE11ENE A TRABAJADORES Y 

EMPLKAOGS INCOMPETENTES O INNECESARIOS MUCHO MAS TIEMPO DE LO QUE 

SF JU3UF1CA DESDE EL PUNIO DE VISTA, TANíO DE LA FMPRESA COMO DE 

ELLOS MISMOS. 

NO SE LLFVAN A EFECTO CONFRONTACIONES EN VIRTUD DE "NO 

i QUERER LASTIMAR", AUNQUE EN LA REALIOAD QUIEN REHUYE LA 

CONFRONTACION QUIZA TEMA LO QUE PUEDA OCURRIRLE A EL MISMO. ESTE 

PROCEDER ES ABSURDO Y AUNQUE PRIVA LA CREENCIA, DE QUE OBRAR CON 

FRANQUEZA FS OFENDER A LA OTRA PERSONA Y SUELE TENER EFECTOS 

DESTRUCTIVOS, CON FRECUENCIA QUIZA EL RESULTADO SEA AL REVES. 

lO . ELIMINACION DEL TEMOR A EXPONERSE A RIESGOS Y IENDENC.IA A 

HElJüyiARbSS 

UN ATRIBUTO QUE PUEDr APLICARSE A GRAN NUMERO DE PERSONAS 

KN LGH ORGANISMOS HOY EN DIA, ES LA RENUENCIA A EXPONERSE A 

R1FSGUS Y PONERSE EN EVIDENCIA. GRAN PARTE DE ESTA RENUENCIA 



PROVIENE DE LA DESCONFIANZA DE UNO MISMO Y DEL TEMOR CONSIGUIENTE 

DF LAS REPERCUSIONES QUE SE ESPERAN DE INMEDIATO DESPUES DEL 

ERROR. A MENUDO PARECE QUE SOLAMENTE LA GARANTIA RAZONABLE DEL 

EXI 10, DEJA FN LIBERTAD A UNA PERSONA 0 A UN BRUPO PARA 

AtfRIESGARSE. UNA ACTITUO SEME J AN TE LLEVA AL CONFORMISMO, A 

RrPETlR EL PASADO V A EXCESIVAS PRECAUCIONES, AS I COMO A PONERSE 

A LA DEFENSIVA. 

11. ELIMINACION DEL CONCEPiO DE QUE EL 1RABAJO DE ASESOKIfi Y 

SERVICIOS CON1IENE GESTIONES IMPRQDUCUVAS Y IENDENCIA A 

Ü0NSIDFRARLO INDISPENSABLE PARA LOS RESULTADOS EFEQUVOS DE LAS 

UPERACIONES 

ANTIGUAMENTE, SE CONSIDERABA QUE EL ESFUERZO PRODUCTIVO ES 

EL QUE SE CGNCRETA DIRECTAMENTE EN LA PRODUCCION DE BIENES Y 

SFRVICIO?:. SF PRESTABA POCA ATENCION A LOS PROCESOS O TRAMITES 

GRACIAS A LOS CUALES SE REALIZA EL ESFUERZO, PGRNUE A MENUDO SE 

CUNSJDERABA QUF HACERLO FRA PFRDER EL TIEMPO. 

SIN EMBARGO, CADA DIA SE DA MAS IMPOR TANCIA A LA APLICACION 

DF ESAS LABORES, AL DE3EMPFNO DE TAREAS DE MANTENIMIENTO, 

PERFECCIONAMIENTO DEL TRABAJO EN EQUIPO Y A ANALIZAR Y VENCfciR 

OBSTACULOS EN LAS COMUNICACIONES ENTRE PERSONAS Y ENTRE GRUPOS! 

AKI COMO A LAS GESTIONES PARA TENER CONFRONTACIONES CON OBJETO DE 

ELIMINAR ES TORBOS ANTIFUNCIGNALES E INTERPERSONALES Y PARA 

MEJORAR' LA FORMA VIGENTE DE TOMAR DECISIONES. 



ELIMINACION DE t ñ IRASENDENCIA ATRIBUI DA A LAS COMPETENCIAS». 

Y I^NpENCIA A CONSIDERAR MUCHO £IAS IMPORTANTE LA COLABORACION 

UN PRINCIPIO QUE SE CONSIDERA MUY IMPORTANTE EN EL MEDIO 

AMHIEN1E DE LOS ORGANISMOS ES EL DE LAS COMPETENCIAS, BASADAS EN 

EL SUPUESTO DE GRJE LOS RECURSOS DISPONIBLES SON LIMITADOS EN 

(:AN1 I DAD v ) )F QUE LÓS INDIV I DUOS O LOS GRUPOS PUEDE N 

EFECTIVAMENTE EXPERIMENTAR MOTIVACIGNES S I COMPITEN UNOS CON 

CiTROEí POR LA POSESION DE ESTOS RECURSOS. EMPERO LAS COMPE1ENCIAS 

PUEDEN HACER QUE SE ENFRENTE UN HOMBRE CONTRA OTRO Y A UN GRUPO 

CONIRA OTRO, LO CUAL PUEDE SER ANTIFUNCIONAL, Y GRJE INCLUSIVE 

DESVIE LOS OBJETIVOS DE OBTENER LOS RECURSOS LIMITADOS, HACIA EL 

BLOQUEO O LA DESTRUCCION DEL COMPETIDOR. 

LAS COMPETENCIAS, INVARIABLEMENTE DAN POR RESULTADO 

VFNCEPORES Y VENCIDOS? Y UNA PARTE POR LO MENOS, DE LOS COSTOS 

OCULTOS INHERENTES AL HECHO DE PERDER, PUEDE SER ELEVADA PARA LOS 

SIBTFMAS. EN CAMBIO, LA COLABORACION SE BASA EN EL SUPUESTO DE 

QUE LGB RECURSOS DESEABLES LIMITADOS PUEDEN COMPARTIRLOS QUIENES 

TOMAN PARTE, EN FORMA MU 1UAMENTE SATISFACTORIA? Y, LO QUE ES AUN 

MAS IMPORTANTE, ES POSIBLE ACRECENTAR LA MAGUI 1UD DE LOS RF.CURSOS 

MISMOS. LA COLABORACION DEBE SER CONSIDERADA COMO KEFLEJO DE LA 

FUERZA Y NO DE LA DEBILIDAD. 



F . CONDICIONES QUE FACILITAN EL CAMBIO 

ES DE UTILIDAD PARA LA ORGANIZACION DESEOSA DE IMPLEMENTAR 

CAMBIOS, QUE CREE EL AMBIENTE ADECUADO PARA LA IMPLEMENTACION 

DE LOS MISMOS. DE GRAN AYUDA PUEDE SERVIR LA SIGUIENTE LISTA DE 

CONDICIONES QUE FACILITAN EL CAMBIO. 

1. LAS PERSONAS TIENDEN A CAMBIAR CUANDO HAN PARTICIPADO EN 

DFCISION DE CAMBIAR. 

•¿. LA&» PERSONAS APOYAN EL CAMBIO CUANDO ELLAS LO PLANEARON, PERU 

SE RESISTEN A FL CUANDO ELLAS NO LO IDEARGN. NO DEBE HABER CAMBIO 

IMi 'UESTO. 

3. LAS PERSONAS TIENDEN A CAMBIAR CUANDO ESTAN CONVENCIDAS DE 

QUE LAS RECOMPENSAS POR EL CAMBIO EXCEDEN EL DOLOR DEL CAMBIO. 

4. LAB PERSONAS TIENDEN A CAMBIAR CUANDO VEN QUE OTRAS CAMBIAN, 

PARTICULARMENTE CUANDO LA DIRECCION DEL CAMBIO ES APOYADA POR 

PERSONAS DIGNAS DE MERITO. 

0 . LAS PERSONAS TIENDEN A CAMBIAR MAS RAPIDAMENTE, EN UN AMBIENTE 

LIBRE DE AMENAZA Y JUICIO . 

6 . LAS PERSONAS TIENDEN A ESTAR PRESIAS A CAMBIAR, CUANDO TIENEN 

APTITUDES, CONOCIMIENTOS O DESTREZA REQUERIDOS PARA EL CAMBIO. 

7 . LAS PERSONAS TIFNDFN AL CAMBIO, SEGUN CONFIEN EN LOS MOTIVOS 

DE LA PERSONA O PERSONAS QUE LAS INDUCEN A EL . " S I ME QUIERES 

CAMBIAR PARA QUE TU GANES ALC*0, NO CAMBIARE". 



13. LAS PERSONAS CAMBIAN MAS RAPIDAMENTE, S I SON CAPACES DE 

INFLUENCIAR RECIPROCAMENTE A LA PERSONA O PERSONAS QUE ESIAN 

TRATANDO DE INFLUENCIARLAS. 

«?. LAS PERBONA5 TIENDEN A CAMBIAR GRADUALMENTE, SEGUN VEAN QUE EL 

CAMBIO HA TENIDO EXITO, ESPECIALMENTE S I SON CAPACES DE REUNIR 

DATOS POR ELLOS MISMOS. 

ÍO. LAS PERSONAS CAMBIAN EN SERIES DE PEQUEÑAS ETAPAS, MAS QUE 

UN CAMBIO TOTAL EN SU MODO DE V I V I R . 

11. LAS PERSONAS MANTIENEN FL CAMBIO, SEGUN EL GRADO EN QUE EL 

CAMBIO SEA SOPORTADO POR SU AMBIENTE. 

1¡¿. LAS PERSONAS MANTIENEN EL CAMBIO, S I HAY ALGUN COMETIDO 

FU6LICO PARA E L . 

t.<. LAB PERSONAS SE RESISTEN AL CAMBIO, SEGUN EL GRADO EN QUE 

SIENTAN QUE LES HA SIDO IMPUESTO. 

14. ES TENTADOR Y DIVERTIDO SUGERIR CAMBIOS A LOS DEMAS; ES MUY 

D I F I C I L ESTAR DISPUESTO A CAMBIAR UNO MISMO. 

SI SE SIGUEN ESTAS RECOMENDACIONES PARA IMPLEMEN1AR 

CAMBIOS, LA PROBABILIDAD DE QUE ESTOS SEAN ACEPTADOS POR EL 

PERSONAL CRECE INMENSAMENTE, YA QUE SE TOMA EN CUENTA A LAS 

PERSONAS QUE FORMAN PARTE DE LA ORGANIZACION A CAMBIAR, Y SE 

PUFDE VFNOER ASI FL PRINCIPAL OBSTACULO PARA LA IMPLEMENIACION DE 

UN PLAN DE DESARROLLO CRGANIZACIONAL. 



CAPITULO I I I 

SISTEMA ESTATAL DE AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO DE HUEVO LEON 
ANTECEDENTES LEGALES E HISTORICOS 

A. ACONTECIMIENTOS HISTORICOS DE LA FORMACION DEL ORGANISMO 

FL MIERCOLES 6 PF AGOSTO DE 1969, SE PUBLICA EN EL 

FFPIOOICO OFICIAL DEL ESTADO, EL DECRETO HUMERO 137 OUE CONTIENE 

LA "LEY PARA FL ABASTECIMIENTO PE AGUA POTARLE Y ALCANTARILLADO 

DE NUEVO LEON, EXCEPTUANDOSE LOS MUNICIPIOS OUE COMPRENDEN EL 

ARFA METROPOLITANA PE MONTERREY", Y EN POMPE SE FUNDAMENTA LA 

EXISTENCIA DE LA JUNTA ESTATAL PARA EL ABASTECIMIENTO OE AGUA 

POTAHLF Y ALCANTARILLADO; Y LAS JUNTAS LOCALES PE ADMINISTRACION, 

QFEP.ACIGN Y MANTENIMIENTO DE AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO. 

FN JULIO DE 19?«?, LA JUNTA LOCAL PE AGUA POTABLE CONTABA 

CON 3 H SISTEMAS LOCALES, 22500 TOMAS DOMICILIARIAS DE AGUA 

POTABLE Y 13200 DESCARGAS SANITARIAS EN EL ESTADO DE MUEVO LEON i 

DANDO F.L SERVICIO DE AGUA A APROXIMADAMENTE 112,500 HABITANTES Y 

FL DF DRENAJE fi 66 ,000 HABITANTES. 

EL 5 DE NOVIEMBRE DE 1980 SE PUBLICO EN EL DIARIO OFICIAL 

PF LA F FPFPACIOH, EL DECRETO PRESIDENCIAL POMPE T OPOS LOS 

SISTEMAS OUE ERAN OPERADOS POR LA SAHOP, DEBERIAN SER 

ADMINISTRADOS Y OPFRAPOS POR LOS ESTADOS RESPECIIVOS. 



LA SAHOP TRANSFIRIO A LA JUNTA ESTATAL DE AGUA POTABLE 46 

SISTEMAS, FN SU M A VORI A, PE CABECERAS MUNICIPALES. 

FL 16 GE DICIEMBRE DE 1981, SE PUBLICO EN EL DIARIO OFIC IAL 

PE FL ESTAPO, LA LEY PUF ESTrtRLECIA LA CFíFACION PEL SISTEMA 

ES'í A TAL DE AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO DE NUEVO LEON» 

'"S1STFLEOM" . 

SISTELEOM PASO A ADMINISTRAR Y OPERAR 360 SISTEMAS, OUE FN 

19S0 CUBRIAN AL 66*1 DEL ESTADO EN COBERTURA DE AGUA POTABLE DANDO 

SERVICIO A 1 0 2 , 0 0 0 VIVIENPAS. EN CUANTO AL PRENAJE SANITARIO 

EXISTIAN 17 ,000 DESCARGAS DOMICILIARIAS CUBPIENDO LAS NECESIDADES 

PFL 1TV-1 Í*EL FSTAPO. ASIMISMO, EN 1990 TXISTIAN 7 0 , 0 0 0 TOMAS DE 

AGUA POTABLE EN EL ESTADO, DISTRIBUYENDO A LA POBLACION 170 

LITROS POP SFGUNPO ( L . P . S . ? EN TOTAL. 

EN 19S9 S1STELR0N HABIA LOGRADO CUBRIR EN UN 87?. LAS 

NFCF SIIAI•• FS PE AGUA PEL E STAPO, PANDO SERVICIO A 675 , 000 

HABITANTES CON 117 ,000 TOMAS OE AGUA POTABLE» DANDO 2115 L . P . S . 

Pe AC-JUA FH T OI AL. ADEMAS SE 1IENEM -14,000 DESCARGAS 

DOMICILIARIAS, LO CUAL CUBRE EN UN 48V. LAS NECESIDADES DEL ESTADO 

S7 SOLO TOMAMOS FN CUENTA ft LAS CARECERAS MUNICIPALFS Y EN UN 33M 

S í INCLUIMOS A TQUAS LAS DEMAS POBLACIONES DEL ESTADO DE NUEVO 

LEON» 

EN S E PLANEA INTROPUCIR 5000 TOMAS DOMICILIARIAS MAS, 

PARA PODER DAR ALREDEDOR DE 4009 L . P . S . DE AGUA EN TOTAL, ASI 

COMO CONECTAR 3 , 0 0 0 VIVIENDAS MAS AL SISTEMA PE DRENAJE SANITARIO 

DEL E5IAU0, A LO CUAL SE AUNA LA CONSTRUCCION DE 6 HETLANDS PARA 



TRATAR LAS AfñUAB RESIDUALES OUE, AUNADOS A TOPOS LOS SISTEMAS PE 

TRATAMIENTO DE AGUAS NEGRAS EXISTENTES EN EL ESTADO, EVITARAN LA 

CONTAMINACIOM PE MAN I OS ACUIFEROS Y DE CORRIENTES Y 

ALMACENAMIENTOS SUPERFICIALES, QUE ES OTRO DE LOS FINES DE 

SISTELFON, ASI COMO PFSCONT AMINAR LAS CORRIENTES C'UE ACTUALMENTE 

SE ENCUENTRAN CONTAMINADAS. < EN LA ACTUALIDAD, SE CUENTA CON 18 

PLANTAS PE TRATAMIENTO PE AGUAS NEGRAS EN OPERACION, Y SE PLANEA 

DOÍAP GE UNA A CADA CABECERA MUNICIPAL DEL ESTADO >. 

ACT UALMFNT F, SIST FLF ON TIENF EN LA OFICINA CENTRAL UM TOTAL 

DF. '¿36 EMPLEADOS EN LA ADMINISTP.ACIGM DF. LOS SISTEMAS EN LOS 

MUNICIPIOS, 150 PERSONAS, Y EN LA OPERACION DE ESTOS, 230 

EMPLEADOS. ESTO HACE UN TOTAL DE 616 F.MPLEAOGS QUE PRESTAN SUS 

SERVICIOS EN ESTE ORGANISMO. 

CABE. HACER MENCION QUE LA SI MI L1TUD EN LA CLASE DE 

SERVICIOS QUE PRESTA SISTELELON Y SERVICIOS DE AGUA Y DRENAJE DE 

MONTERREY ES FNBANOSA, YA QUE S I BIEN FL OBJETIVO ES EL MISMO, EL 

ARFA DF CONTROL ES INFINITAMFN1F DISTINTA. ME PERMITO INCLUIR UN 

CUADRO COMPARATIVO DE LAS ACTIVIDADES DE SISTEDEON Y AGUA Y 

DRENAJE DE MHNTFRREYí 

AGUA Y DRENAJE SISTELEON 

+ NO TIENE PLANTAS DE TRATAMIENTO + TIENF. 18 PLANTAS 

+ NO TIFNF TANQUES FLFVADOS * TIENF MAS DE 300 TANQUES 

ELEVADOS 

+ SU OPERACION ESTA CONCENTRADA EN + OPERA EN EL 97a DEL AREA 

EL 3X DEL AREA DEL FSTADO DEL ESTADO 



+ OPERA UNA POTABILIZADORA + OPERA 6 POTABILIZADORAS 

+ PFRoONAL ENTRENADO FN MUCHOS + F'ERSONAL CON POCO ENTRE-

ANOS NAMIENTO 

+ l lFNE PERMANENCIA PE PERSONAL + ALTA ROTACION PE PERSO-

NAL 

+ F.L sor. DE SUS CLIENTES LE DA EL + EL 59% DE CLIENTES DA EL 

707. DE SUS INGRESOS 8<?'/. DE INGRESOS 

EL 41% CLIENTES DA 11% 

INGRFSOS (AREAS RURALES) 

PARA CONOCER MAS A FONDO LAS FUNCIONES DE S2STELEON V SU 

ORí-iANl 7AC10N, FS F'FRI INENTb INCLUIR A CONTINUACION LA LEY QUE 

FSrABLF.CE SU EXISTENCIA. MAS ADELANTE SE INCLUIRA UN DESGLOSE DE 

LAS FUNCIONES DE CADA DIRECCION Y DEPARTAMENTO QUE CONFORMA 

SISTELF.ON, ASI COMO SU ORGANIGRAMA. 

R. LEY QUE ESTABLECE EL SISTEMA ESTATAL DE AGUA POTABLE Y 

ALCANTARILLADO DE NUEVO LEON 

LOS ARTICULOS QUF A CONTINUACION SE ENUMERAN FUERON 

FUBLICAOOS EN EL PERIODICO OFICIAL DEL ESTADO EL DIA 16 DE 

PJniFMHRF DF 1981. 



CAPITULO I 

DENOMINACION Y OBJETO 

AR11 CULO l o . SE CRFA EL SISIEMA ESTATAL PE AGUA POJARLE £ 

eUCANIARILLAng DE NUEVO L^Qü» COMO ORGANISMO DESCENTRALIZADO DE 

INTERES PUBLICO, S IN FINES DE LUCRO, CON PERSONALIDAD JURIDICA Y 

PATRIMONIO PROPIOS, CON DOMICILIO LEGAL EN LA CIUDAD DE MONTERREY 

O SU ARFA METROPOLITANA. 

ARTICULO 2o . FSTE ORGANISMO TENDRA POR OBJETO LA PRESTACION DE 

SERVICIOS PUBLICOS DE AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO A TODOS LOS 

MUNICIPIOS DEL ESTADO, EL TRATAMIENTO Y REUSO DE LAS AGUAS 

RESIDUALES, ASI COMO LA PLANEACION, FROGRAMACION, ES TUDIO, 

PROYECTOS, CONSTRUCCION, MANTENIMIENTO, AMPLIACION, 

ADMIN1STRACION, OPERACION Y CONTROL DE LAS OBRAS PARA EL 

ABASTECIMIENTO DE ABUA POTABLE Y ALCANTARILLADO DESTINADAS AL 

CONSUMO HUMANO, A FINES DOMESTICOS, COMERCIALES, INDUSTRIALES Y 

DF SERVICIOS PUBLICOS, LOS QUF SE DECLARAN DE INTERES PUBLICO. 

CAPITULO I I 

ATRIBUCIONES 

ARTICULO 3o . PARA EL CUMPLIMIENTO DE SU OBJETO, EL SISTEMA 

FSlATAL ?>F A&UA POTAHLF Y ALCANTARILLADO DFL ESTADO, TENDRA LAS 

-SIGUIENTES ATRIBUCIONES: 



I . - CONSTRUIR, ADMINISTRAR, MANTENER, OPERAR Y REHABILITAR LOS 

SISTEMAS DE TRATAMIENTOS Y REHUSO DE AGUAS RESIDUALES, ASI COMO 

LOS DE AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO EXISTENTES EN EL ESTADO Y 

LOS QUE SE REALICEN EN EL FUTURO, EN FORMA EXCLUSIVA. 

I I . - EJECUTAR Y ADMINISTRAR DIRECTAMENTE O A TRAVES DE TERCEROS, 

LAS OBRAS NECESARIAS PARA LA CREACION, AMPLIACION, REHABILITACION 

Y MEJORAMIENTO DE LOS SERVICIOS DE AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO 

Y EL TRATAMIENTO Y REUSO DE AGUAS RESIDUALES EN LOS NUCLEOS DE 

POBLACION. 

X I I . - LEVANTAR CENSOS DE POBLACION EN TODAS LAS COMUNIDADES QUE 

CAREZCAN DEL SERVICIO DE AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO. 

I V . - SELECCIONAR, PREVIO EL ESTUDIO DE LOS INFORMES Y DATOS 

SOCIO-ECONOMICOS Y TECNICOS DEL CASO, LOS POBLADOS O COMUNIDADES 

EN QUE HAYAN DE REALIZARSE OBRAS PARA EL ABASTECIMIENTO DE AGUA 

POTABLE Y ALCANTARILLADO. 

V . - ELABORAR Y MANTENER ACTUALIZADO EL INVENTARIO DE LA 

INFRAESTRUCTURA HIDRAULICA EXISTENTE EN EL ESTADO. 

V I . - FORMULAR EL PADRON CALIFICADO DE USUARIOS, EL INVENTARIO DEL 

SISTEMA Y EL PRESUPUESTO DE INGRESOS Y EGRESOS QUE DEBAN 

ENTREtiARSE A LAS OFICINAS OPERADORAS DEL MISMO. 

V I I . - FORMULAR EN COORDINACION CON LAS DEPENDENCIAS Y ORGANISMOS 

RESPONSABLES, LOS PROGRAMAS PARA LA CONSTRUCCION DE LAS OBRAS 

NECESARIAS A LA PRESTACION DE LOS SERVICIOS DE AGUA POTABLE Y 

ALCANTARILLADO Y DE TRATAMIENTO Y REUSO DE AGUAS RESIDUALES. 



V I I I . - REVISAR Y AUTORIZAR EN SU CABO, LOS PROYECTOS DE 

CONSTRUCCION O AMPLIACION DE LAS REDES DE ABUA POTABLE Y 

ALCANTARILLADO DF FRACCIONAMIENTOS, ASI COMO SUPERVISAR Y RECIBIR 

LOS TRABAJOS RELATIVOS. 

I X . - CELEBRAR TODA CLASE DF CONTRATOS Y CONVENIOS CON AUTORIDADES 

FEDERALES, ESTATALES Y MUMICIFALES, CON ORGANISMOS PUBLICOS O 

PRIVADOS Y CON PARTICULARES OUF SFAN NECESARIOS PARA EL 

CUMPLIMIENTO DE SU OBJETO. 

X . - GESTIONAR Y PROMOVER ANTE LAS INSTITUCIONES O ENTIDADES DEL 

SECTOR PUBLICO 0 PRIVADO, ASI COMO CON PERSONAS F I S I C A S 0 

MORALFS, LA COOPERACION NECESARIA PARA LOS FIMES DE ESTE 

ORGANISMO. 

X I . - CONTRATAR EL F1NANCIAMIENTO NECESARIO PARA EL CUMPLIMIENTO 

DF SU OB.íETO. 

X T1.— ADQUIRIR LOS BIFNES MUFHLFS F INMUEBLES NECFSARIOS PARA LA 

PRESTACION DE LOS SERVICIOS A SU CARGO. 

X I I I . - FORMULAR LOS FSTUniOS SOCIO-ECONOMICOS Y CON BASE EN ELLOS 

PROPONF-R LAS TARIFAS OE LOS SERVICIOS A SU CARGO, QUE SE 

APLICARAN FN FL FSTADfl. 

X I V . - FSTABLECFR Y D I R I G I R OFICINAS OPERADORAS DEL SISTEMA QUE SE 

REQUIERAN EN LAS COMUNIDADES O NUCLEOS DE POBLACION. 



X V . - ADMINISTRAR LOS INGRESOS DEL B1STEMA Y LOS BIENES QUE SE 

INCORPOREN A SU PATRIMONIO. 

X V I . - COBRAR DF ACUFROO A LAS TARIFAS APRORADAS Y LOS DECRETOS 

CORRESPONDIENTES A LA PRESTACION DE LOS SERVICIOS DEL SISTEMA. 

HAl'FR F P F n i V G S LOS CREDITOS QUF SE ORIGINEN A CARGO )>E LOS 

BENEFICIARIOS CON MOIIVO DE LA CONSTRUCCION, AMPLIACION Y MEJORAS 

DF LUcí SERVICIOS A SU CARGO. 

X V I I . - A f FN) »FK Y RE SOLVKR LAS QUF JAS FORMULADAS POR LOS USUARIOS. 

X V I I I . - REALIZAR LOS ACTOR NF.CE5AR10S PARA EL CUMPLIMIENTO DE SU 

OBJETO Y ATRIBUCIONES. 

X J X . - LOo DEMAS QUE LE OTORGUE LA LEY Y LOS REGLAMENTOS. 

CAPITULO I I I 

PATRIMONIO 

ARTICULO 4 o . - EL PATRIMONIO DEL SISTEMA ESTATAL DK AGUA POTABLE Y 

ALCANIARILLADO, SE INIFGRARA POR LOS SIC-iUIFNTFS BIENES: 

I . - LOS B1F.NF.S MUEBLES E INMUEBLES QUE FORMAN PARTE DE LOS 

STB1FMAB DF AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO, Y DE TRATAMIENTO Y 

RF.USO DE AGUAS RFiSIDUALES, ESTABLECIDOS O QUE SE ESTABLEZCAN Y 

QUF LE SFAN ENTREGADOS POR LOS 60BIFRN0S FEDERAL, ESTATAL, 

MUNICIPALES O POR UTRAS ENTIDADES O PERSONAS, PARA LA REALIZACION 

DF SU OBJETO. 



I I . - LAS APORTACIONES Y SUHSIDIOS QUE HAGAN A BU FAVOR LOS 

GOBIERNOS FEDERAL, ESTATAL, Y MUNICIPALES Y LOS QUE OBTENGAN DE 

LAS 1NSTMUCIONFS 0 PERSONAS PUBLICAR 0 PRIVADAS. 

I I I . - LOS INGRESOS QUE OBTENGA POR CONCEPTO DE CUOTAS DE 

COOPERACION, DERECHOS POR SERVICIOS, INSTALACION DE TOMAS Y 

CGNECCIONES, ASI COMO LOS COBROS DE INCORPORACION Y TODOS LOS 

DFMAS GLJE PROCEDAN CON MOTIVO DE LAS OftRfiS DE CONSTRUCCION, 

AMPLIACION, O ME.7ORAS DEL SISTEMA. 

I V . - FL MONICJ DF LOS RF2AROB, RECARGOS Y MULTAS QUE SÉ GENEREN A 

FAVOR DEL SISTEMA. 

V . - LOS CREDITOS QUE OBTENGA. 

V I . - LAS OüNACIONES QUE SE HICIEREN A SU FAVOR. 

V I I . - LOS BIENES Y DERECHOS RUE ADQUIERA LEGALMENTE. 

CAPITULO IV 

DIRECCION Y ADMINISTRACION 

ARTICULO LA DIRECCION Y ADMINISTRACION DEL SISTEMA ESTATAL 

OF ARUA PDTABLF Y ALCANTARILLADO, ESTRA A CARGO DF UN CONSEJO 

D IRFCr iVO, UN DIRECTOR GENERAL Y DE LOS ADMINISTRADORES QUE SEAN 

DESIGNAMOS FN LOS TERMINOS« DF LA PRFSENT F LEY. 



ARTICULO 6 o . - EL CONSEJO DIRECTIVO DEL SISTEMA ESTATAL DE AGUA 

FÍUAHLE V ALCANTARILLADO, FSTARA INTEGRADO POR? 

I . - UN PRESIDENTE, RUE SERA EL GOBERNADOR OF.L ESTAOQ, O LA 

FFRSONA RUF FS1E DESIGNE EN SU REPRESENTACION PARA SUPLIRLO. 

I I . - UN SECRETARIO, QUE SERA NOMBRADO POR EL GOBERNADOR OFL 

FPIADO-

I I I . - POR VOCALFS, QUE SERAN: 

A) EL SECRETARIO DE ASENTAMIFN1 OS HUMANOS Y PLANIFICACION 

DEL ESTADO. 

B) FL SECRETARIO DE FINANZAS Y TESORERO GENERAL DEL 

ESTADO. 

O EL VOCAL FJECUTIVO DE LA COMISION DE AGUA POTARLE Y 

DRENAJE DF MONTERREY. 

P.) EL REPRESENTANTE DE LA SECRETARIA DF AGRICULTURA Y 

RECURSOS HIDRAULICOS. 

E) UN REPRESENTANTE DF LOS MUNICIPIOS DFL ESTADO QUF SERA 

DESIGNADO FOR EL EJECUTIVO DEL ESTADO. 

F) ADEMAS, UN REPRESENTANTE Í>E CADA UNO DE LOS SECTORES DE 

LA POBLACION DEL ESTADO, A SABER« POPULAR, OBRERO, 

CAMPESINO, INDUSTRIAL Y PROPIETARIOS, MISMOS QUE 

DESIGNARA EL GOBERNADOR DEL ESTADO, A PROPUESTA DE LOS 

ORGANISMOS MAR REPRESENTATIVOS DE ESOS SECTORES. 

I V . - UN COMISARIO, DESIGNADO POR EL PROPIO CONSEJO DIRECTIVO. 

PARA f:A)>A UNO DF LOS INTEGRANTES DF FSTE CONSEJO DIRECTIVO DEPERA 

NOMBRARSE UN SUPLENTE. 



LOS CARGOS QUE DESEMPEÑEN LOS MIEMBROS DEL CONSEJO DIRECTIVO 

NO SERAN REMUNERADOS, SERAN COMO UNA CONTRIBUCION A LA SOCIEDAD 

NEOLONESA. 

ARTICULO 7 o . - EN EL EJERCICIO DE SUS FUNCIONES, EL CONSEJO 

DIRECTIVO TENDRA TODAS LAS FACULTADES GENERALES Y LAS QUE 

REQUIERAN CLAUSULA ESPECIAL CONFORME A LA LEY. 

ARTICULO 8 0 . - EL CONSEJO DIRECTIVO SERA LA MAXIMA AUTORIDAD DEL 

SISTbMA Y TENDRA LAS SIGUIENTES FACULTADES: 

I . - DETERMINAR LAS POLITICAS, NORMAS Y CRITERIOS TECNICOS, DE 

ORGANIZACION Y ADMINISTRACION QUE ORIENTEN LAS ACTIVIDADES DEL 

SISTEMA Y SUS OFICINAS OPERADORAS. 

I I . - AUTORIZAR LAS OBRAS DE CONSTRUCCION, REHABILITACION, 

AMPLIACION, INCORPORACION Y MEJORAMIENTO DE LOS SERVICIOS DE AGUA 

POTABLE Y ALCANTARILLADO, ASI COMO LA CREACION DE NUEVOS 

SERVICIOS, POTABILIZACION DE AGUAS Y TRATAMIENTO Y REUSO DE LAS 

RESIDUALES. 

I I I . - REVISAR V APROBAR EN SU CASO, LOS PROGRAMAS DE TRABAJO Y EL 

PRESUPUESTO GENERAL DEL SISTEMA ESTATAL DE AGUA POTABLE Y 

ALUANlRARILLADU. 

I V . - AUTORIZAR LOS CREDITOS QUE SE REQUIERAN. 

V . - APROBAR LOS REGLAMENTOS INTERNOS DEL SISTEMA. 



V I . - PROPONER LAS TARIFAS PARA EL COBRO DE LOS SERVICIOS, A LA 

AUTORIDAD COMPETENTE. 

V I I . - REVISAR Y APROBAR EN SU CASO, LOS ESTADOS FINANCIEROS Y LOS 

BALANCES ANUALES, ASI COMO LOS INFORMES GENERALES Y ESPECIALES. 

V I I I . - OTORGAR, SUSTITUIR O REVOCAR PODERES GENERALES O 

ESPECIALES. 

I X . - LOS INHERENTES PARA EL ADECUADO FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA Y 

LOS DEMAS QUE SENttLE LA LEY Y LOS REGLAMENTOS. 

ARTIUULU V o . - EL CONSEJO DIRECTIVO CELEBRARA UNA SESION ORDINARIA 

BIMESTRALMENTE Y LAS EXTRAORDINARAS QUE SEAN NECESARIAS, CUANDO 

LO SOLICITEN EL PRESIDENTE, EL DIRECTOR GENERAL, O LA MAYORIA DE 

SUS MIEMBROS. 

LAS SESIONES EN PRIMERA CONVOCATORIA SERAN VALIDAS CON LA 

ASISTENCIA DEL PRESIDENTE, DEL SECRETARIO Y TRES DE LOS VOCALES, 

Y EN LA SEGUNDA CONVOCATORIA CON LA ASISTENCIA DEL PRESIDENTE, 

DEL SECRETARIO, Y DEL NUMERO DE VOCALES QUE ASISTAN. 

ARTICULO l O o . - LAS DECISIONES DEL CONSEJO DIRECTIVO SE TOMARAN 

POR MAYORIA DE VOTOS DE LOS MIEMBROS PRESENTES, Y EN CASO DE 

EMPATE, EL PRESI)«ENTE TENDRA VOTO DE CALIDAD. 



ART1CULÜ L i o . - EL PRESIDENTE DEL CONSEJO DIRECTIVO TENDRA LAS 

SIGUIENTES FACULTADES: 

I . - PRESIDIR LAS SESIONES DEL CONSEJO DIRECTIVO Y HACER CUMPLIR 

SUS ACUERDOS. 

I I . - NOMBRAR Y REMOVER AL DIRECTOR GENERAL Y A LOS 

ADMINISTRADORES DE LAS OFICINAS OPERADORAS. 

I I I . - EN GENERAL, REALIZAR TODOS AQUELLOS ACTOS QUE SEAN 

NECESARIOS PARA EL FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA. 

ARTICULO 1 2 o . - EL SECRETARIO DEL CONSEJO DIRECTIVO TENDRA LAS 

FACULTADES SIGUIENTES« 

I . - FURMULAR LAS ACTAS Y ACUERDOS DE LAS SESIONtS ORDINARIAS Y 

EXTRAORDINARIAS QUE CELEBRE EL CONSEJO DIRECTIVO. 

I I . - LAS DEMAS FACULTADES QUE LE SEAN EXPRESAMENTE SEÑALADAS POR 

EL PRESIDENTE DEL CONSEJO DIRECTIVO Y POR EL REGLAMENTO INTERIOR 

DELL SISTEMA. 

ARTICULO 1 3 ü . - EL COMISARIO TENDRA A SU CARGO LAS TAREAS DE 

VIGILANCIA DE LAS OPERACIONES DEL SISTEMA. 



ARTICULO 1 4 o . - FL DIRECTOR GENERAL DFL SISTEMA TENDRA LAS 

SIGUIENTES FACULTADES» 

I . - FJECUTAR LOS ACUERDOS Y DISPOSICIONES DEL CONSEJO DIRECTIVO, 

01C TANDO LAS MEOIDAS NECESARI AS PARA SU CUMPLIMIENTO EN 

OBSERVANCIA DE LA LEY Y 1« LOS REGLAMENTOS. 

I I . - PRESENTAR AL CONSEJO DIRECTIVO, A MAS TARDAR EN LA FRIMERA 

GU1NCFNA I»F NOVIEMBRE DE CADA ANO, LOS PRESUPUESTOS DE INGRESOS Y 

FGRESOS Y LOS PROGRAMAS DE TRABAJO Y FINANCIAMIENTO PARA EL ANO 

SIGUIENTE. 

I I I . - PRFSENTAR ANUALMENTE AL CONSEJO DIRECTIVO DENTRO DE LOS 

TRES PRIMEROS MESES DEL ANO, LOS ESTADOS FINANCIEROS Y EL 

INFORME DE ACTIVIDADES DEL EJERCICIO ANTERIOR. 

I V . - ATENDER LOS PROBLEMAS DE CARACTER ADMINISTRATIVO Y LARORAL 

BUE LE SEAN PLANTEADOS EN EL EJERCICIO DF SUS FUNCIONES. 

V . - REPRESENTAR AL SISTEMA, ANTE CUALQUIER AUTORIDAD, ORGANISMO 

DESCENTRALIZADO FEDERAL, ESTATAL O MUNICIPAL, FERSONAS FISICAS O 

MORALES DE DFRrCHO PUHL ICC» O PRIVADO, CON TODAS LAS FACULTADES 

QUE CORRFZSPONDAN A LOS APODERADOS GENERALES PARA PLEITOS Y 

COHRHN/AS, ACTOS DE ADMINISTRACION Y ACTOS DE DOMINIO EN LOS 

TERMINOS DEL ARTICULO 2448 DEL CODIGO C I V I L DEL ESTADO Y SU 

CORRFLAT1VO, EL ARTICULO 2J54 DEL CODIGO C I V I L PARA FL DISTRITO 

FEDFJRAL. 



SIN EMBARCO, PARA EJERCITAR ACTOS DE DOMINIO, EL DIRECTOR GENERAL 

SE SUJETARA, PREVIAMENTE Y POR ESCRITO AL ACUERDO DEL CONSEJO 

DIRECTIVO, EL QUE A SU VEZ LO AUTORIZARA PARA CELEBRAR ACTOS 

ESPECIFICAMENTE DETERMINADOS, Y BAJO LAS CONDICIONES QUE SE F IJEN 

AL RESPECTO POR EL MENCIONADO CONSEJO. 

V I . - ASISTIR A LAS REUNIONES DEL CONSEJO DIRECTIVO, CON VOZ PERO 

SIN VOTU. 

V i l . - SUSCRIBIR, OTORGAR Y ENDOSAR TITULOS DE CREDITO Y CELEBRAR 

OPERACIONES DE CREDITO. 

V I I I . - ELABORAR Y ENTREGAR A LAS OFICINAS OPERADORAS DEL SISTEMA 

EL PROGRAMA DE NORMAS TECNICAS Y ADMINISTRATIVAS QUE DEBAN SER 

APLICADAS, ASIMISMO LOS REGLAMENTOS EXPEDIDOS. 

I X . - ORDENAR LA PRACTICA ANUAL DE AUDITORIAS A LAS OFICINAS 

OPERADORAS DEL SISTEMA, CON EL OBJETO DE VIGILAR Y SUPERVISAR SU 

ADMINISTRACION Y EFICAZ FUNCIONAMIENTO. 

X . - NOMBRAR, SUSPENDER Y REMOVER AL PERSONAL DEL SISTEMA. 

X I . - FORMULAR Y CONCENTRAR LAS CONDICIONES GENERALES PARA LA 

PREST AL ION DE LUS SERVICIOS CON APROBACION DEL CONSEJO DIRECTIVO. 

X I I . - D IR IG IR Y ENCOMENDAR ESTUDIOS E INVESTIGACIONES NECESARIAS 

U RECOMENDABLES PARA EL MEJOR CUMPLIMIENTO DE LOS FINES DEL 

SISTEMA. 



X I I I . - PROPONER AL CONSEJO DIRECTIVO LA CONTRATACION DE LOS 

CREDITOS NECESARIOS PARA LOS FINES DEL SISTEMA. 

X I V . - LOS DEMAS QUE LE CONFIERE LA LEY, LOS REGLAMENTOS O EL 

CONSEJO DIRECTIVO. 

CAPITULO V 

RELACIONES DE TRABAJO 

ARTICULO i5o.— LAS RELACIONES LABORALES DE LOS TRABAJADORES DEL 

SISTEMA ESTATAL DE AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO SE REGIRAN POR 

LA LEY DEL SERVICIO C I V I L . 

CAPITULO VI 

PREVENCIONES GENERALES 

ARTICULO 1 6 o . - LAS TARIFAS QUE SE COBREN POR LOS SERVICIOS QUE 

PRESTE EL SISTEMA, . SERAN AQUELLAS QUE APRUEBE EL EJECUTIVO DEL 

ES'lADü MEDIANTE EL ACUERDO RESPECTIVO Y PREVIA LA PROPOSICION 

RtALIZADA PUR EL CONSEJU DIRECTIVO DEL SISTEMA. LAS TARIFAS 

ESTABLECIDAS CONFORME A LO DISPUESTO POR ESTE ARTICULO SERAN 

PUBLICADAS EN SU OPORTUNIDAD EN EL PERIODICO OFICIAL DEL ESTADO. 



ARTICULO 1 7 o . - LOS ADFUDOS PROCFDFNTFS OF LA PRESTACION DE LOS 

SERVICIOS DEL SISTEMA, LAS SANCIONES ADMINISTRATIVAS, QUE CON 

MOTIVO DFL MISMO SE IMPONGAN, ASI COMO LOS DEMAS ACCESORIOS 

LFGALFS, TENDRAN EL CARACTER DE CREDITOS FISCALES. PARA HACERLOS 

FPFPT1VGS, LA SECRETARIA DF FINAN7AS Y TESORERIA C-íENERAL DEL 

ESTADO EJERCERA LA FACULTAD ECONOMICO-COACTIVA. 

ARTJCULti IRo . — FL SISTEMA FSTATAL DE AGUA POTARLE Y 

ALCAN TARILL ADO, CREADO POR ES TA LEY, GOZARA RESPECTO A SU 

PAlRIMONIO, Dr LAS FRANQUICIAS, PRERROGATIVAS Y PRIVILFGIOS 

CONCEDIDOS A LOS FONDOS Y BIENES DEL ESTADO. DICHOS BIENES, ASI 

COMO LOS ACTOS Y CONTRATOS QUE CELFRRE EL SISTEMA ESTATAL, 

ESTARAN EXENTOS DE TODA CARRA FISCAL DEL ESTADO. LOS BIENES DEL 

SISTEMA DESTINADOS A LA PRESTACION DE LOS SERVICIOS A SU CARGO NO 

SERAN EMBARGABLES, EXCEPTUANDOSE TODOS AQUELLOS CASOS EN QUE SE 

FJFRC1ERAN ACCIONES )>F CREDITOS HIPOTECARIOS. 

ARTICULO 1 9 o . - EL PAGO DE LAS CUOTAS FOR LOS SF.RV1CIGS QUE PRESTE 

FL SISTEMA NO PEf?A OBJETO DF FXFNCION DE NINGUNA CLASE PARA LOS 

í56LIGADOS, YA SE TRATE D£ PARTICULARES, DEPENDENCIAS DEL GOBIERNO 

FFDFKAL, FSTATAL D MUN1CIPALFS, ENTIDADES PARAESTATALES, 

INSTI rueiGNF.S EDUCATIVAS O OF. ASISTENCIA PUBLICA O PRIVADA. 



ARTICULO 2 0 o . - EN L05 CASOS DE FALTAS TEMPORALES O 0EF1NITIVAS DE 

LOS VOCALES DEL CONSEJO DIRECTIVO DEL SISTEMA ESTATAL DE AGUA 

PUTABLE Y ALCANTARILLADO, SE PROCEDERA A LA DESIGNACION DE UN 

NUEVO REPRESENTANTE PROPIETARIO O SUPLENTE, SEGUN EL CASO, EN LOS 

lERMINOy DE LA PRESENTE LEY. 

ARTICULO 2 1 o . - LOS MIEMBROS DEL CONSEJO DIRECTIVO PODRAN SER 

REMOVIDOS LIBREMENTE POR QUIEN LOS DESIGNE, O CUANDO INCURRAN EN 

NEGLIGENCIA. 

ARTICULO 2 2 o . - EL DIRECTOR GENERAL DEL SISTEMA ESTATAL DE AGUA 

POTABLE Y ALCANTARILLADO SERA PERSONALMENTE RESPONSABLE DEL 

CUMPLIMIENTO DE LAS FACULTADES Y OBLIGACIONES QUE ESTA LEY LE 

IMPONE. LO SON, ASIMISMO, LOS ADMINISTRADORES Y EMPLEADOS DE LAS 

OFICINAS OPERADORAS. 

ARTICULU 2 3 o . - EL SISTEMA ESTAL DE AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO 

NÜ PUDRA SUSPENDER POR NINGUN MOTIVU LA PRESTACION DE SUS 

SERVICIOS, SALVO CASOS FORTUITOS O CAUSAS DE FUERZA MAYOR. 

ARTICULO 2 4 o . - LAS FACULTADES Y OBLIGACIONES DE LOS MIEMBROS DEL 

SISTEMA ESTATAL DE AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO NO PREVISTAS EN 

EL TEXTO DE LA LEY, SE ESTABLECERAN REGLAMENTARIAMENTE. 



TRANSITORIOS 

PRIMERO. - SE DEROGA EL DECRETO NUMERO 137 QUE CONTIENE LA "LEY 

PARA FL ABASTECIMIENTO DE AGUA POTABLF Y ALCANTARILLADO DEL 

ESTADO DE NUEVO LFON, EXCEPTUANDOSE LOS MUNICIPIOS QUE COMPRENDEN 

EL AREA METROPOLITANA DE MONTERREY", PUBLICADO EN EL PERIODICO 

OFICIAL OF.L ES TAOO, DEL MIERCOLES SE IS DE AGOSTO DE MIL 

NOVrCIFNTOS SESENTA Y NUEVE. 

SFGUNDO.— PARA LOS EFECTOS DE LO DISPUFSTO EN LOS ARTICULOS 

SEGUNDn Y TERCERO FRACCION I DE LA FRESENTE LEY Y EN TANTO SE 

RFALICFN LOS ACTOS 0 CONVENIOS PROCEDENTES, "SFRVICIOS DE AGUA Y 

DRENAJE OF. MONTERREY", INST1TUCION FUBLICA DESCENTRALIZADA, 

CUNT INUAtsA CON LA OPERACION Y EL MANTENIMIENTO DE LOS SERVICIOS 

QUE ACTUALMENTE PRESTA EN LAS REDES EXISTENTES. 

TERCERO.- AL IN IC IAR SU VIGENCIA LA PRESENTE LFY, QUEDARAN A 

CARGO DEL SISTEMA ESTATAL DE AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO, LA 

PRFSTACION DF SERVICIOS DE SU INCUMBENCIA Y LOS QUE ACTUALMENTE 

SR ENCUENTRAN ATENDIDOS POR LA JUNTA ESTA TAL PARA EL 

AHMSTFCIMIFNTO DF ARUA POTABLE Y ALCANTARILLADO; LAS JUNTAS 

LOCALES DE ADMINISTRACION, OPERACION Y MANTENIMIENTO DE AGUA 

PiiiARLF Y ALCANT ARILLADOJ INCLUYENDO LOS SISTEMAS QUE 

ADMINISTRABA Y GPF.RABA DI RFC T AMEN TF. O A TRAVES DE LOS ORGANISMOS 

CRFADit?? PARA FST F FFFCTO, LA SECRETARIA DF ASEN 1AMIENT ClS HUMANOS 



Y OBRAS PUBLICAS Y QUE PASARON A CONTROL DEL ESTADO EN 

CUMPLIMIENTO DEL ACUERDO PRESIDENCIAL DE FECHA 29 DE OCTUBRE DE 

1980; PUBLICADO EN EL DIARIO OFICIAL DE LA FEDERACION EL DIA 5 DE 

NOVIEMBRE DE 19B0 j ASI COMO LOS SERVICIOS QUE PRESTA EL 

DEPARTAMENTO DE AGUA Y DRENAJE DEL MUNICIPIO DE LINARES. 

CUARTO.- EL SISTEMA ESTAL DE AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO, SE 

SUBROGA EN LOS DERECHOS Y OBLIGACIONES CORRESPONDIENTES A LAS 

JUNTAS Y ENTIDADES INDICADAS EN EL ARTICULO TRANSITORIO QUE 

ANTECEDE. 

QUINTO. - LOS BIENES QUE INTEGRAN EL PATRIMONIO DE LAS JUNTAS Y 

ENTIDADES A QUE SE HACE REFERENCIA EN EL ARTICULO TERCERO 

TRANSITORIO, PASARAN A FORMAR PARTE DEL PATRIMONIO DEL SISTEMA 

ESTATAL DE AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO, 

SEXTO. - LOS TRABAJADORES QUE AL ENTRAR EN VIGOR ESTA LEY, 

LABORES PARA LAS JUNTAS Y ENTIDADES MENCIONADAS EN EL ARTICULO 

TERCERO TRANSITORIO DEL PRESENTE ORDENAMIENTO, CONSERVARAN SUS 

DERECHOS Y PASARAN A FORMAR PARTE DEL PERSONAL DEL SISTEMA 

ESTATAL DE AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO, QUEDANDO SUJETOS, COMO 

YA LO ERAN, A LA LEY DEL SERVICIO C I V I L DEL ESTADO. 



LOS NUEVOS FMPLEADOS QUE LLEGUEN A REQUERIRSE, FSTARAN SUJETOS A 

LA MISMA LEY DEL SERVICIO C I V I L , EN VIRTUD DE QUE ESTA EMPRESA 

TIFNF COMO FUNCION PRINCIPAL LA PRESTACION DF UN SERVICIO QUE SE 

DECLARE DF INTERES PUBLICO Y f-íUE LE COMPETE EN EL ESTADO. 

S F P 1 I M O . - SF DEROGAN TODAS LAS DISPOSICIONES MUk- CÜNT RAVEN&AN LO 

n is in jF .srn POR LA LEY Y SUS REGLAMENTOS. 

OCTAVO.- ENTRE TANTO BE DICTEN LOS REGLAMENTOS A QUE SE REFIERE 

ESTA LEY, EL SISTEMA ESTATAL DE AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO 

RESOLVERA LO QUE PUEDA, CONFORME A DERECHO. 

NOVF.NO.- ESTA LEY ENTRARA EN VIGOR EL DIA DE SU PUBLICACION EN EL 

PFR10DICC1 DF0C1AL DFL ESTADO. 

C. ESTRUCTURA.-ORAGANICA DE SXSTELEDN 

EN F S I t PUNTO Sfc PRFSENTARA LA FUNCION DF CADA DIRECCION Y 

DEPARTAMKNTU QUE CONFORMAN AL SISTEMA ES TAL DE AGUA POTABLE Y 

ALCANTARILLADO De SISTELFON. 

FN LA LEY QUF REGULA FL FUNCIONAMIENTO DE S1STELE0N Y SUS 

BELACIDNES APARECEN LAS FUNCIONES DE LA DIRECCION GENERAL, ASI 

QUE PARTIREMOS DF LAS RELACIONFS DE COORDINACION DE ESTA. 



RELACIONES DE COORDINACION DE LA DIRECCION GENERAL 

a) CON UN IDADES'flfbflINISTRATI VAS EN LA ORGANIZACION. 

ÜUN "I ODAS LAS DIRECCIONES FUNCIONALES Y LEGAL. 

b) CON INST1TUCIUNES PUBLICAS Y PRIVADAS. 

PUK LA NATURALEZA DE SUS FUNCIONES Y OBJEÍIVOS.' 

i . - CON ALGUNAS DEPENDENCIAS FEDERALES, TALES COMO! 

+ SECRETARIA DE DESARROLLO URBANO Y ECOLOGIA. 

+ SECRETARIA DE COMUNICACIONES Y TRANSPORTES. 

+ SECRETARIA DE AGRICULTURA Y RECURSOS HIDRAULICOS. 

+ SECRETARIA DE LA REFORMA AGRARIA. 

i i . - CON ALGUNAS DEPENDENCIAS ESTATALES, TALES COMO: 

+ OFICINA DEL C. GOBERNADOR. 

+ SECRETARIA DE PROGRAMACION Y DESARROLLO. 

+ SECRETARIA DE DESARROLLO URBANO. 

+ SECRETARIA DE FINANZAS Y TESORERIA GENERAL DEL ESTADO. 

+ PROMOTORA DE VIVIENDA EN NUEVO LEON. 

+ INSTITUTO DE SEGURIDAD Y SERVICIOS SOCIALES DE TRABAJADORES DEL 

ESTADU. 

+ COMISION DE AGUA Y DRENAJE DE MONTERREY. 

+ PRESIDENTES MUNICIPALES DEL ESTADO. 

+ SINDICATOS Y CONFEDERACIONES. 



i í i . - CON ALGUNOS ORGANISMOS INTERNACIONALES "I RALES COMO: 

+ AMER'ICAN WATER WORKS ASSOCIATION. 

+ ORGANIZACION MUNDIAL DE LA SALUD. 

+ URBANIZACION DE ESTADOS AMERICANOS. 

+ ORGANIZACION DE LAS NACIONES UNIDAS. 

i v . - CUN ALGUNAS DEPENDENCIAS PRIVADAS Y PROFESIONALES TALES COMO: 

+ CAMARA NACIONAL DE COMERCIO. 

+ CAMARA DE LA INDUSTRIA DE LA TRANSFORMACION. 

+ CAMARA DE BIENES RAICES. 

+ UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON. 

+ INSTITUTU TECNOLOGICO Y DE ESTUDIUS SUPERIORES DE MONTERREY. 

+ COLEGIO DE INGENIEROS DE NUEVO LEON. 

+ EMPRESAS CONTRATISTAS. 

ANAL1 ZAPEMOS CADA UNA DE LAS DIRECC1ONES CON SUS 

RESPECTIVOS DEPARTAMENTOS, VIENDO SU DBJ ETIVO, FUNCIONES, 

ESTRUCTURA URSANICA, FUNCIUNES DE LOS DEPARTAMENT OS Y LAS 

RELACIONES DE COORDINACION. 
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I . -WÉGAU 

OBJETIVO. - FLANEACION, ASESORIA Y SOPORTE LEGAL EN TODAS LAS 

A r r i VIDADFS DE CARACTER JURIDICO N^£ESAR¿.AS . AL Q^^p-IPEMO Y 

FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA ESTATAL DE AGUA 'POTABLE Y 

ALCANTARILLADO DE NUEVO LFON. 

FUNCIONES. -

B ) ANAL 17AR, INTFRPRFTAR Y DIFUNDIR A LA DIREHCION GENERAL Y 

DIRECCIONES FUNCIONALES, LAS DIVERSAS LEYES Y DECRETOS VINCULADOS 

CON LA HRGAN17ACION 0UF LES PERMITAN UNA ADECUADA PLAMEACION Y 

OPERACION OE SUS ACTIVIDADES Y OBJETIVOS DE CARACTER JURIDICO. 

b) PROPORCIONAR ASESORIA Y SOPORTE LEGAL EN LA FLARORACION DE 

CONVENIOS, CONTRATOS Y ACUERDOS ADMINISTRATIVOS QUE REALICE LA 

ORoANI7ACION PARA ASEGURAR UNA CORRECTA APLICACION. 

ESTRUCTURA ORGANICA A NIVEL DEPARTAMENTO.-

O> JURIDICO 

FUNCIONES DE LOS DEPARTAMENTOS.-

«I) PROPORCIGNAR AS IST ENCIA LEGAL A T ODAS LAS OPER ACIONES 

ADMINISTRATIVAS DE CARACTER JURIDICO, PARA ASEGURAR SU CORRECTA 

APLICACION. 



b) PROPORCIONAR ASESORIA LEGAL A LOS ENCARGADOS DE LOS SISTEMAS, 

ASI COMO A FUNCIONARIOS MUNICIPALES RESPECTU A LOS EFECTOS Y 

ALCANCES DE LA LEY DE OBRA PUBLICA. 

RELACIONES DE COORDINACION.-

«> CON LAS UNIDADES ADMINISTRATIVAS EN LA ORGANIZACION. 

+ DIRECCION GENERAL. 

+ DIRECCIONES FUNCIONALES. 

b) CON INSTITUCIONES PUBLICAS O PRIVADAS. * 

+ SECRETARIA PARTICULAR DEL C. GOBERNADOR DEL FSTADO. 

+ SECRETARIA DE PROGRAMACION Y DESARROLLO. 

+ SECRETARIA DE DESARROLLO URBANO. 

+ CGNrRALÜKlA GENERAL DEL ESTADO. 

+ UlNfkALORIA GENERAL DE LA FEDERACION. 

+ SECRETARIA DE FINANZAS Y TESORERIA GENERAL DEL ESTADO. 

+ DIRECCION DE SERVICIOS GENERALES. 

+ PROCURADURIA GENERAL DE JUSTICIA. 

+ PROCURADURIA JURIDICA CONSULTIVA. 

+ PROMOTORA DE VIVIENDA EN NUEVO LEON. 

+ INSTITUTO DE FONDO NACIONAL PARA LA VIVIENDA DE LOS 

TRABAJADORES DEL ESTADO. 

+ JUNTA LOCAL DE CONCILIACION V ARBITRAJE. 



2 . -e iRECCION ge INGENIERIA 

OBJETIVO. - PLANEAR LOS PROYECTOS Y ELABORAR LA INGENIERIA 

NECESARIA PARA DESARROLLAR LOS PROGRAMAS ENCAMINADOS A SATISFACER 

LAS DEMANDAS DE AGUA POTABLE ACTUALES Y FUTURASt OPTIMIZANDO EL 

USO DE ESTA; ASI COMO LOS »PROGRAMAS DE LA ESTRUCTURA SANITARIA 

PARA EL BIENESTAR DE LA COMUNIDAD; CUMPLIENDO CON TODOS LOS 

REGLAMENTOS Y NORMAS VIGENTES EN NUESTRO ESTADO. 

FUNCIONES.-

a) PLANEARf DESARROLLAR Y CONTROLAR LOS PROYECTOS HASTA LA 

TERMINACION TOTAL DE SU INGENIERIA Y COLABORAR EN LA EJECUCION 

PARA EL DESARROLLO INTEGRAL DE LAS OBRAS* PARTICIPAR EN LOS 

COMITES DE LA DESCONTAMINACION Y LOS CONFINAMIENTOS DE DESECHOS 

INDUSTRIALES. 

ESTRUCTURA ORGANICA NIVEL DEPARTAMENTO.-

a) INGENIERIA Y PROYECTOS. 

b) PLANEACIGN. 

O ESTUDIOS ESPECIALES, 

d) DISEÑO. 



FUNCIONES DE LOS DEPARTAMENTOS. -

a> INGENIERIA Y PROYECTOS. 

+ ELABORAR Y DESARROLLAR UN PROGRAMA DE INGENIERIA PARA 

SATISFACER LAS NECESIDADES ACTUALES Y FUTURAS DE AGUA POTABLE Y 

ALCANTARILLADU, PREPARANDO PARA CADA PROYECTO: MEMORIA 

DESCRIPTIVA, MEMORIA DE CALCULO, ESTUDIO DE MECANICA DE SUELOS, 

LEVAN!AMIENTU TOPOGRAFICO, INGENIERIA BASICA, INGENIERIA DE 

DETALLE Y DIBUJOS DESCRIPTIVOS. 

b) PLANEACION. 

+ INVESTIGAR LAS NECESIDADES BASICAS QUE SE REQUIEREN SATISFACER, 

PROGRAMANDO LOS ESTUDIOS DE INGENIERIA, DE ACUERDO A LAS 

PRIORIDADES DE CADA OBRA Y CONSIDERANDO LAS POSIBILIDADES 

ECONOMICAS EXISTENTES. 

c) ESTUDIOS ESPECIALES. 

+ DESARROLLAR ESTUDIOS RELACIONADOS CON EL AGUA, PRONOSTICOS DE 

POBLACION, INFORMATICA GENERAL DE LAS DEPENDENCIAS FEDERALES Y 

ES I ATALES Y ANALISIS DE DICHA INFORMACION PARA LA TOMA DE 

DECIS!UNES. 

d) DISEÑO. 

+ REALIZAR LOS PLANOS DE INGENIERIA Y PROYECTOS, DISEÑO Y 

CONSTRUCCION DE LAS OBRAS QUE SE PROYECTAN. TODOS LOS TRABAJOS DE 

INFORMES OFICIALES, GRAFICAS Y FORMATOS. 



RELACIONES DE COORDINACION.-

a) CON LAS UNIDADES ADMINISTRATIVAS EN LA ORGANIZACION. 

+ DIRECCION GENERAL. 

+ DIRECCIONES FUNCIONALES. 

+ LEGAL. 

b) CON INSTITUCIONES PUBLICAS 0 PRIVADAS. 

+ SECRETARIA DE AGRICULTURA Y RECURSOS HIDRAULICOS. 

+ SECRETARIA DE LA REFORMA AGRARIA. 

+ SECRETARIA DE DESARROLLO URBANO Y ECOLOGIA. 

+ SECRETARIA DE SALUD AMBIENTAL. 

+ SECRETARIA DE DESARROLLO URBANO. 

+ UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON. 

+ INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE MONTERREY. 

+ ALCALDES Y FUNCIONARIOS DE LOS MUNICIPIOS. 

3 . -E IRECCION DE CONSTRUCCION Y OBRA NUEVA 

OBJETIVO. - SATISFACER LOS REQUERIMIENTOS DE INFRAESTRUCTURA 

H1DROSANITARIA PARA ADECUARLOS A LAS CRECIENTES NECESIDADES DE 

AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO EN EL ESTADO. 



FUNCIONES.-

«) DF1ERMINAR LAS NECESIDADES, PRIORIDADES Y PROGRAMAS PARA LA 

CONSTRUCCI ON, REHA6ILITACION O AMPLIACION DE LAS REDES DE 

DISTRIBUCION DE AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO EN EL ESTADO. 

ASIMISMO SOPORTAR TECNICAMENTE LAS NEGOCIACIONES DE CREDITOS 

FSTATALES Y FEDERALES NECESARIOS PARA LA REALIZACION DE LAS OBRAS 

A TRAVES DE CONCURSOS DE OBRA O POR SUS PROPI OS MED IOS i 

RUPFRVISANDO Y CONTROLAN IX) QUE SE REALICEN TECNICA Y 

ADMINISTRATIVAMENTE ACORDES AL PRESUPUESTO. 

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.-

«) ADMINISTRACION DE OBRAS, 

b) CONCURSOS Y CONTRATOS. 

c> COSTOS Y PRESUPUESTOS DE OBRA. 

d> SUPFRVISION DE OBRAS, 

e) PROYECTOS ESPECIALES. 

FUNCIONES DE LOS DEPARTAMENTOS. -

*> ADMINISTRACION DE OBRAS. 

+ PRESFN1A OPCIONFS DE SOLUCION PARA SATISFACER LAS NECFSIDADFS 

DEL ORGANISMO. UNA VEZ 06 TENIDOS LOS CREOITOS, CONTROLA 

ADMINISTRA!IVA V FINANCIERAMENTE LA APLICACION CORRECTA DE LOS 

RECURSOS OTORGADOS, APE3ANDOSE A LOS LINEAMIENTOS DE PROGRAMACION 

Y l>FBARROLLO. 



b> CGNíXJRSCS Y CONTRATOS. 

+ UHTFNFR LA MFJOR OPCION PARA 6ISTELFON EN LA REALIZACION DE 

CONCURSOS Y EL OTORGAMIENTO DE LOS CONTRATOS A CELEBRARSE EN LA 

RF AL 17 ACION DF LAS OBRAS AUT OR17 ADAS, APERANDOSE A LOS 

LINEAMI EN TOS EST ABLF.C 1 DOS POR PROGRAMACI ON Y DESARROLLO Y 

OBSERVANDO TODAS LAS LEYES FEDERALES Y ESTATALFS APLICABLES. 

c) COSTOS Y PRESUPUESTOS DE OBRA. 

+ DETFRMINAR LOS COSTOS UNITARIOS Y PRESUPUESTOS DE LAS OBRAS GUE 

SE PRESENTAN A CONCURSO, SIRVIENDO DE BASE PARA LA ELECCION 

CORRECTA DEL CONTRATISTA. REVISAR Y EN SU CASO AUTORIZAR LOS 

PRECIOS OF LOS TRABAJOS EXTRAS. DEFINIR EL INCREMENTO DE PRECIOS 

FN FL PERIODO DF EJECUCION, QUE IMPACTARON LA OBRA. FACILITAR LOS 

PRECIOS UNITARIOS A INGENIERIA, DETERMINAR LOS PRESUPUESTOS DE 

OBRAS MUNICIPALES. 

d) SUPERVISION DE OBRAS. 

+ VERIFICAR Y REPORTAR POR BITACORA LA CORRFCTA EJECUCION DE LAS 

0 6RAS AS IGNAD AS, POR SI MI SMO, O POR SUPERVISI ON EX TERNA, 

SUPERVISANDO EL CORRECTO CUMPLIMIENTO DE LAS ESPECIFICACIONES. 

RF.VISAR LOS NUMEROS GENERADORES Y ESTIMACION PRESENTADA, 

AUTORIZANDO SU PAGO. PRFPARAR EL ACTA DE ENTREGA-RECEPCION DE 

OBRA, AL FINAL DE CADA OBRA REALIZADA. 



e) PROYECTOS ESPFCIALES. 

+ MANEJAR FL ASPECTO ADMINISTRATIVO, FINANCIFRO Y FISCAL DE LAS 

OBRAS ESPECIALES QUE SE REALIZAN CON RECURSOS DEL BANCO NACIONAL 

DF OBRAS Y SERVICIOS. 

RELACIONES DE COORDINACION.-

a) CON UNIDADES ADMINISTRATIVAS EN LA ORGANIZACION. 

+ DIRECCION GENERAL. 

+ DIRECCIONES FUNCIONALES. 

+ LEGAL. 

b) CON INSTITUCIONES PUBLICAS O PRIVADAS. 

+ SECRETARIA DE PROGRAMACION Y DESARROLLO. 

+ CON1RALOR1A GENERAL DEL FSTADO. 

+ CONTRALORIA DE LA FEDERACION. 

+ SECRETARIA De FINAN7AS Y TESORERIA GENERAL DEL FSTADO. 

+ BANCO NACIONAL OE OBRAS Y SERVICIGS. 

+ ALOALDFS MUNICIPALES. 

+ SECRETARIA DE DESARROLLO URBANO Y ECOLOGIA. 

+ SECRETARIA DE DESARROLLO URBANO.. 

+ SECRETARIA DE AGRICULTURA Y RECURSOS HIORAULICOS. 

+ FORTALECIMIENTO MUNICIPAL. 

+ OBRAS FUBLICAS. 

+ CAMARA DF COMFRCIO. 



+ JUNTAS LOCALES DE CAMINOS. 

+ UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON. 

+ INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE MONTERREY. 

+ COMISION DE AGUA POTABLE. 

+ SERVICIOS DE AGUA Y DRENAJE DE MONTERREY. 
» • 

4 . -D IRECCION DE QPERACION 

OBJETIVO. - PLANEAR, ORGANIZAR, D I R I G I R Y CONTROLAR LA CAPTACION, 

DISTRIBUCION, OPERACION, POTABILIZACION, CONSERVACION Y 

MANTENIMIENTO DE LAS INSTALACIONES Y SISTEMAS DE AGUA POTABLE Y 

ALCANTARILLADO DEL ESTADO. 

FUNCIONES.-

a) PROPORCIONAR SERVICIO DE AGUA POTABLE Y ALCANTARILLADO DE LOS 

SISTEMAS DE SISTELEON MEDIANTE LA OPERACION DE LAS INSTALACIONES 

Y EQUIPO EXISTENTES. 

b) PROVEER AGUA POTABLE SUFICIENTE, A TODA LA POBLACION DEL 

ESTADO, LOCALIZANDO LAS FUENTES DE ABASTECIMIENTO (RIOS, POZOS, 

LAGUNAS, E T C . ) , ASI COMO EL TRATAMIENTO ADECUADO REGISTRANDO LOS 

VOLUMENES DE AGUA OBTENIDOS. 

é 



c) APROVECHAR LAS AGUAS RESIDUALES PARA DIVERSOS USOS, 

PROPORCIONANDOLES EL TRATAMIENTO CORRESPONDIENTE, EVITANDO LA 

CUNT AMINACION DE LAS FUENTES DE ABASTO Y PROMOVIENDO LA 

DESCONTAMINACION DE LOS RIOS. 

» • 

d) PROVEER A LAS LINEAS DE OPERACION, PARA SU CORRECTO 

FUNCIONAMIENTO, DE LOS MATERIALES NECESARIOS, EL APOYO DE 

INGENIERIA BASICA, LOS MEDIOS DE TRANSPORTE, EQUIPO DE OPERACION, 

MOTORES, TRANSFORMADORES Y BOMBAS REQUERIDOS. 

a) AUXILIAR AL GOBIERNO DEL ESTADO EN CASO DE SINIESTROS 

CLIMATOLOGICOS Y DE INCENDIOS FORESTALES. 

i ) SUBSTITUIR AL DIRECTOR GENERAL, REPRESENTARLO EN ACTOS 

PU6LICOS, DEPENDENCIAS GUBERNAMENTALES TANTO ESTATALES COMO 

MUNICIPALES. 

ESTRUCTURA ORGANICA A NIVEL DEPARTAMENTO 

a) COORDINACION DE OPERACION. 

+ SUPERINTENDENCIAS DE ZONAS. 

+ PERFORACIONES Y AFOROS. 

+ ESTABILIZACION. 

+ ABUAS RESIDUALES. 

+ DESCUNTAMINACIUN DE RIOS. 



b) COORDINACION DE SOPORTE. 

+ ABASTECIMIENTO TECNICO. 

+ SOPORTE TECNICO. 

+ MAURO—MEDICION. 

+ ADMINISTRACION DE TALLERES. 

+ ARBUR1 ZAL'ION. 

FUNCIONES DE DEPARTAMENTOS.-

a) COORDINACION DE OPERACION. 

SUPERVISAR, COORDINAR Y D IR IG IR LAS FUNCIONES DE LOS 

DEPARTAMENTOS A SU CARGO. 

+ SUPEFí INTENDENCIAS DE ZONA. 

ASEGURAR EL SUMINISTRO OPORTUNO Y CORRECTO DE AGUA POTABLE Y 

ALCANTARILLADO A LOS EQUIPOS, REDES, TOMAS Y DESCARGAS, ASI COMO 

ñ LAS PLAÑIAS DE TRATAMIENTO DE AGUA. INTERVINIENDO EN LA 

RECEPCION DE OBRAS NUEVAS. 

+ PERFORACIONES Y AFOROS. 

DElECTAR ZONAS ACUIFERAS ADECUADAS EN LOS LUGARES DONDE SE 

REQUIERE MAS VOLUMEN DE AGUA . POTABLE, EFECTUANDO LAS 

PERFORACIONES Y AFOROS DE LOS POZOS, UNA VEZ DEFINIDAS SU CALIDAD 

Y CANTIDAD DEMANDADAS. 



+ POTAS IL IZACION. 

INVESTIGAR LA CALIDAD DE LAS AGUAS EN SU FUENTE DE ORIGEN, PARA 

IMPLEMENTAR LOS TRATAMIENTOS CONDUCENTES A LA OBTENCION DE AGUA 

POTABLE. 

+ AGUAS RESIDUALES. 

BUSCAR FL APROVECHAMIENTO DE LAS ASUAS DE RESIDUO, PARA 

UTILIZARLAS PROVECHOSAMENTE PREVIO TRATAMIENTO ESPECIFICO. 

* DFSCON1AMINACION DF RIOfi. 

FVJTAR, l>FSDE SU ORIGEN, LA CONTAMINACION DE LAS FUENTES DE 

ABASTO V PROMOVER LA CORRECCION EN LOS LUGARES CONTAMINADOS. 

b> COORDINACION DE SOPORTE. 

+ ABASTECIMIENTO TECNICO. 

PROVEFR A LA LINEA DE OPERACION Y A LAS DIRECCIONES DE SISTELEON, 

DE LOS MATERIALES, EQUIPO Y REFACCIONES QUE REQUIEREN PARA SU 

CORRECTO FUNCIONAMIENTO. 

+ SOPORTE TECNICO. 

PROPORCIONAR A LA LINFA DE OPERACION LOS FSTUDIOS DE 

FACTIBIL IDAD, ELABORANDO PROYECTOS, PRESUPUESTOS Y CATALOGOS DE 

OBRA C I V I L Y ELKCTROMFCANITA. 

+ MACRO-MEDICION. 

DFTFRMINAR EL VOLUMEN DE" CAPTACION DE AGUA Y SUS FUENTES DE 

ORIGEN PARA PROGRAMAR LA LOGISTICA DEL DISTRIBUCION. 



+ ADMINISTRACION DE TALLERES. 

PRÜPUKCIONARf REPONER Y REPARAR LOS EQUIPOS Y HERRAMIENTAS A LA 

LINEA DE OPERACION, ASI COMO A LAS UNIDADES DE TRANSPORTE DE LA 

ORGANIZACION. 

+ ABORIZACIUN. 

OBTENER UN MEDIO AMBIENTE MAS PROPICIO MEDIANTE LA PLANTACION 

TECNICA DE ARBOLES PARA RETENER LAS AGUAS DE LLUVIAS Y MEJORAR LA 

CALIDAD DE LAS AGUAS RESIDUALES. 

RELACIONES DE COORDINACION 

a) CON UNIDADES ADMINISTRATIVAS EN LA ORGANIZACION. 

+ DIRECCION GENERAL. 

+ DIRECCIONES FUNCIONALES. 

• LEGAL. 

b> CON INSTITUCIONES PUBLICAS O PRIVADAS. 

+ MUNICIPIOS DEL ESTADO. 

+ SINDICATOS. 

+ CONFEDERACIONES PATRONALES. 

+ FRACCIONAMIENTOS PRIVADOS. 

+ OFICINA DEL C. GOBERNADOR DEL ESTADO. 

+ SECKFTAHlIA DE DESARROLLO URBANO. 

+ SECRETARIA DE PROGRAMACION Y DESARROLLO. 

+ bECREtARIA DE UBRAS PUBLICAS. 



+ JUNTAS LOCALES DE CAMINOS. 

+ AGUA Y DRENAJE DE MONTERREY. 

+ COMISION DE AGUA POTABLE. 

+ SECRETARIA DE AGRICULTURA Y RECURSOS HIDRAULICOS. 

+ SECRETARIA DE DESARROLLO URBANO Y ECOLOGIA. 

+ SECRETARIA DE COMUNICACIONES Y TRANSPORTE. 
• » 

+ UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON. 

+ INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE MONTERREY. 

«• CAMARAS DE COMERCIO. 

+ CAMARAS DE INDUSTRIA Y TRANSFORMACION. 

+ AMERICAN WATER WORKS ASSOCIATION. 

5 - - B I B Í Q Q I Q N ADMINISTRATIVA 

OBJETIVO.- ADMINISTRAR EL SERVICIO DE AGUA Y ALCANTARILLADO EN 

LAS ZONAS MUNICIPALES, ADMINISTRAR LOS RECURSOS HUMANOS, 

FINANCIEROS, ALMACENES Y SISTEMAS DE INFORMACION, ASI COMO LA 

PLAÑEACION FINANCIERA A CORTO Y LARGO PLAZO. 

* 

FUNCIONES.-

a) DISEÑAR E IMPLEMENTAR LA PLAÑEACION FINANCIERA QUE LE PERMITA 

ESTABLECER LAS POLITICAS DE CREDITO Y COBRANZA, PARA ADMINISTRAR 

EL FLUJO DE EFECTIVO OPTIMIZANDO SU PRODUCTIVIDAD. 



b) DI SFMAR UN SISTEMA DE PLANEACMN DE RECURSOS HUMANOS QUE LE 

PERMITA DETERMINAR E IMPLANTAR LAS POLITICAS DE ADMINISTRACION DE 

PERSONAL QUE SOPORTEN A SU VEZ EL DISEÑO DE LA ORGANIZACION Y 

MANTENIMIENTO DE LOS MANUALES RESPECTIVOS. 

c) DETFRMINAR E IMPLEMENTAR LOS SISTEMAS DE OPERACION Y CONTROL 

DE ALMACEN QUE OPTIMICEN LA ADMINISTRACION DEL EQUIPO Y 

MATERIALES 1>E LA ORGANIZACION. 

d> ELABORAR ESTUDIOS ESPECIALES QUE NECESITE LA DIRECCION GENERAL 

Y LAS DIRECCIONES FUNCIONALFS PARA APOYAR LA CONSECUCION DE LOS 

OBJETIVOS GENERALES DE LA ORGANIZACION. 

ESTRUCTURA ORGANICA A NIVEL DEPARTAMENTO.-

* ) COORDINACION DE ZONAS. 

+ ADMINISTRADORES DE LOS MUNICIPIOS. 

+ DEPARTAMENTO COMERCIAL. 

b) SISTEMAS E INFORMATICA. 

c> RECURSOS HUMANOS. 

d) ALMACENES. 

e> TESORERIA. 

i ) PROMOCION DE OBRAS. 



FUNCIONES DE LOS DEPARTAMENTOS.-

a) COORDINACION DE 20NAS. 

+ SUPERVISAR Y CONTROLAR A LOS ADMINISTRADORES DE LOS MUNICIPIOS 

EN LA OPERACION, DISTRIBUCION 4Y. CAPTURA DE LOS PASOS POR SERVICIO 

Y ATENCION A LOS USUARIOS Y AUTORIDADES PARA QUEJAS Y PETICIONES, 

ASI COMO LA ADMINISTRACION DEL PERSONAL ASIGNADO DE ACUERDO A LAS 

POLITICAS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL. 

+ SUPERVISAR Y CONTROLAR EL DEPARTAMENTO COMERCIAL EN LO 

REHERENTE AL DESARROLLO E IMF'LEMENTACION DEL SISTEMA OPERATIVO 

PARA LAS OFICINAS MUNICIPALES, ASI COMO LA OPERACION DEL SISTEMA 

EN LAS DEPENDENCIAS OFICIALES DE EDUCACION ESTATAL Y FEDERAL, Y 

CINCO COLONIAS DEL AREA METROPOLITANA. 

b) SISTEMAS E INFORMATICA. 

+ ANAL I ZAR LOS REQUERI MI ENT OS Y NECESIDADES DE I NF'ORMAC ION 

COMPU TARIZADA PARA DESARROLLAR LOS SISTEMAS Y PROGRAMAS, O 

ADQUIRIR SOFTWARE COMERCIAL QUE SATISFAGA LOS REQUERIMIENfOS. 

+ EFECTUAR LA OPERACION, MANTENIMIENTO Y ACTUALIZACION DE LOS 

UIVERSUS SISTEMAS. 

O RECURSOS HUMANOS. 

+ DESARROLLAR Y ADMINISTRAR POLITICAS, PROGRAMAS Y PROCEDIMIENTOS 

PARA PROVEER UNA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL EFICIENTE. 



+ ASFSORAR V APOYAR A LA DIRECCION GENERAL V DIRECCIONES 

FUNCIONALES EN LO REFERENTE A EMFLEQ, ADMINISTRACION DE PERSONAL, 

RFLACIONFS INTERNAS, PLAÑEACION PE RECURSOS HUMANOS, SERVICIOS DE 

PERSONAL Y SEGURIDAD. 

d) ALMACFNES. 

« • 

+ RFALI7AR VFRIFICACIONFS ADMINISTRATIVAS DE LOS MATERIALES, 

INVENTARIOS F IS ICOS DE ALMACENES Y ANALIS IS DE FRECIOS PARA 

ASFGURAR LA OPTIMIZACION PE LOS RECURSOS, «ATERIALES Y EQUIPO. 

+ ADMINISTRAR LA OPERACION DE LOS ALMACENES DESDE SU RECEPCION, 

VERIFICACION, CUSTODIA Y DISTRIBUCION HASTA LA OPTIMIZACION DE 

INVENTARIOS. 

EF) TFSORERIA. 

+ CONTROLAR LOS DIVERSOS INGRESOS DE ACUERDO A LAS POLITICAS DE 

CREOITO Y COBRANZAS PARA PROGRAMAR Y EFECTUAR LOS EGRESOS DE MODO 

QUF LE PFRMITA ADMINISTRAR UN FLUJO DE EFECTIVO GlUE ASEGURE LA 

OPTIMIZACION DE LOS RECURSOS FINANCIEROS. 

« 

f> PROMOCION DF OBRAS. 

+ COORDINAR LAS ACTIVIDADES DE PROMOCION QUE SE EFECTUAN EN LAS 

DIFERENTES LOCALIDADES DEL ' ESTADO PARA INCORPORAR 

ADMINISTRATIVAMENTE Y CON AGILIDAD A NUEVOS USUARIOS DE LOS 

SERVICIOS, CUMPLIENDO CON LOS ORDENAMIENTOS LEGALES Y 

ADMINISTRATIVOS. 



RELACIONES DE COORDINACION 

a) CON UNIDADES ADMINISTRATIVAS EN LA ORGANIZACION. 

+ DIRECCION GENERAL. 

+ DIRECCIONES FUNCIONALES. 

+ LEGAL. 

b) CON INSTITUCIONES PUBLICAS O PRIVADAS. 

+ OFICINA DEL C. GOBERNADOR DEL ESTADO. 

+ INSTITUTO DE SEGURO SOCIAL AL SERVICIO DEL ESTADO. 

+ SECRETARIA DE FINANZAS Y TESORERIA GENERAL DEL ESTADO. 

+ DIRECCION DOCUMENTADORA. 

+ COORDINACION DE INFORMATICA. 

+ SECRETARIA DE ADMINISTRACION Y SERVICIOS GENERALES. 

+ DIRECCION DE PERSONAL. 

+ SECRETARIA DE PRUGRAMACION Y DESARROLLO. 

+ SERVICIOS DE AGUA Y DRENAJE DE MONTERREY. 

+ BANCO NACIONAL DE OBRAS Y SERVICIOS. 

+ ALCALDES MUNICIPALES. 

+ TRIBUNAL DE ARBITRAJE DEL ESTADO. 

+ SECRETARIA DE DESARROLLO URBANO Y ECOLOGIA. 

+ SECRETARIA DE AGRICULTURA Y RECURSOS HIDRAULICOS. 

+ ORGANIZACION PANAMERICANA DE LA SALUD. 

+ BANCUS. 



¿• -BISECCION BE EQNIBSLORie 

OBJETIVO.— EVALUAR, IMPLANTAR Y DIFUNDIR MECANISMOS DE CONTROL 

LEGALES Y CONVENCIONALES PARA ENCAUZAR EL DESARROLLO DE 

OPERAC1ONES ASI COMO LOS PLANES Y PROGRAMAS QUE PERMITAN 

FUNCIONAR CÓN EFICIENCIA. * " 

FUNCIONES.-

a) ELABORAR Y VIGILAR LAS POLITICAS EN BASE A LOS ORDENAMIENTOS 

LEGALES, SEÑALAMIENTOS GUBERNAMENTALES Y ADMINISTRATIVOS QUE 

PERMITAN EJERCITAR EL CONTROL Y ORDEN ADMINISTRATIVO. 

b) IMPLANTAR Y DIFUNDIR LAS POLITICAS DE REGISTRO DE OPERACIONES 

Y SUPERVISAR SU OBSERVACION DE TAL FORMA QUE PERMITA OBTENER 

PERIODICAMENTE INFORMACION FINANCIERA CLARA Y VERAZ. 

C) DISEÑAR E IMPLANTAR UN SISTEMA DE ADMINISTRACION DE OFICINAS 

QUE PERMITA UN MANTENIMIENTO Y FUNCIONALIDAD DE LAS MISMAS. 

d> ELABORAR INFORMES ESPECIALES PARA LA DIRECCION GENERAL 0 

CONSEJO DIRECTIVO QUE APOYEN LA CONSERVACION SE LOS OBJETIVOS 

GENERALES DEL ORGANISMO. 



ESTRUCTURA ORGANICA A NIVEL DEPARTAMENTO.-

a) CONTABILIDAD. 

b) AUDITORIA INTERNA. 

c) CDNTROL PRESUPUESTAL. 

d> ADMINISTRACION DE OFICINAS. 

FUNCIONES DE LOS DEPARTAMENTOS.-

A) CON IABILIDAD. 

+ SUPERVISAR EL REGISTRO OPORTUNO DE LAS OPERACIONES CELEBRADAS 

POR EL ORGANISMO DE ACUERDO A UN DOCUMENTO APROBADO EN TAL FORMA 

ÜUE PERMITA OBTENER PERIODICAMENTE INFORMACION FINANCIERA CLARA Y 

VERAZ, APEGADA A LOS LINEAMIENTOS DE LA TECNICA CONTABLE Y 

FINANCIERA. 

b> AUDITORIA INTERNA. 

+ EVALUAR INTEGRAMENTE O EN FORMA SELECTIVA LAS DIFERENTES 

OPERACIONES QUE CELEBRA EL ORGANISMO, ASI COMO LOS SISTEMAS, 

PROCEDIMIENTOS Y TUNCIONES INHERENTES PARA MANTENER VIGILANCIA EN 

EL SISTEMA DE CONTROL INTERNO EN GENERAL. 

c> CUNTRQL PRESUPUESTAL. 

+ SUPERVISAR Y CONTROLAR QUE LAS APLICACIONES DE LOS RECURSOS 

FINANCIEROS SE REALICEN DE ACUERDO AL PLAN PRESUPUESTAL 

AUTORIZADO, Y RECOMENDANDO EN SU CASO LAS ACCIONES CORRECTIVAS 

APROPIADAS. 



d) ADMINISTRACION DE UFICINAS. 

+ SUPERVISAR Y COORDINAR CON APOYO DEL AREA DE ABASTECIMIENTOS Y 

DE PROYECTOS EL MANTENIMIENTO Y FUNCIONALIDAD DE LA OFICINA 

CENTRAL, ASI COMO SERVICIOS GENERALES QUE SEAN SOLICITADOS. 

* » 

RELACIONES DE COORDINACION. -

a) CON UNIDADES ADMINISTRATIVAS EN LA ORGANIZACION. 

+ DIRECCION GENERAL. 

+ DIRECCIONES FUNCIONALES. 

+ LEGAL. 

b) CON INSTITUCIONES PUBLICAS O PRIVADAS. 

+ AUDITORIA EXTERNA. 

+ COMISARIO. 

* SECRETARIA DE ADMINISTRACION. 

+ SECRETARIA DE FINANZAS Y TESORERIA GENERAL DEL ESTADO. 

+ SECRETARIA DE EDUCACION Y CULTURA. 

+ SECRETARIA DE PROGRAMACION Y PRESUPUESTO. 

+ CONTRALORIA GENERAL DEL ESTADO. 

+ SECRETARIA DE FOMENTO AGROPECUARIO. 

+ SERVICIOS DE AGUA Y DRENAJE DE MONTERREY. 

+ PROMOTORA DE VIVIENDA EN NUEVO LEON. 

+ AUEBURIA FISCAL. 

+ COMISION DE AGUA POTABLE. 

+ SUB-PRÜLURADURIA JURIDICA CONSULTIVA. 



HASTA AQUI EL DESGLOSE DE LAS FUNCIONES DE LAS DISTINTAS 

DIRECCIONES V DEPARTAMENTOS QUE CONFORMAN LA OFICINA CENTRAL DE 

SISTELEON. 

CON CONOCIMIENTO DE LOS DATOS ANTERIORES PODEMOS 

PERCATARNOS DEL MEDIO EN QUE .TRATAREMOS DE IMPLANTAR UN PLAN DE 

DESARRULLO ORGANIZACIONAL QUE SEA LO REQUERIDO POR ESTA 

INSTITUCION. 



CAPITULO IV 

IhPLEMEMT ACION DE UN PLAN DE DESARROLLO ORGANIZACION AL EN 
8ISTELE0N 

EL TRABAJO DE UN ASESOR O CONSULTOR DE DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL, NO CONSISTE EN DAR SOLUCION A LOS PROBLEMAS QUE 

PRESENTA UNA EMPRESA, SINO BRINDAR CONOCIMIENTOS, MEDIOS, 

HERRAMIENTAS, ETC. PARA AYUDAR A LA GERENCIA Y AL GRUPO DE 

DIRECTIVOS A RESOLVER LOS PROBLEMAS POR S I MISMOS, PARTIENDO DE 

QUE VAN A TRABAJAR COMO UN BUEN EQUIPO DE TRABAJO. 

EL TRABAJO PARTE DE EL SUPUESTO DE QUE EL GRUPO QUE DIRIGE 

LOS INTERESES DE LA EMPRESA ESTA DISPUESTO A ACEPTAR Y 

COMPROME TERSE EN EL PROGRAMA DE DESARROLLO ORGAN1ZAC1ONAL 

IMPLEMENTADO, PARA QUE ESTE TENGA EXITO. 

A. SITUACIONES QUE DEBEN EVITARSE 

EXISTE UNA SERIE DE SITUACIONES A LAS CUALES SE TRATARA DE 

NO LLEGAR A LO LARGO DEL PLAN DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL. ESTAS 

SE PUEDEN RESUMIR EN LAS SIGUIENTES: 

1) FALTA DE APOYO DE LOS NIVELES CLAVES DE DECISION (DIRECCION)I 

SI EL APOYO EXISTE LE DARA "LEGITIMIDAD" AL PLAN. 



2) LOS CONCEPTOS QUE SE TRATEN OE INTRODUCIR EN LA EMPRESA, DEBEN 

SER MAR O MENOS CONGRUENTES CON LA FILOSOFIA RERENCIAL EXISTENTE 

EN LA EMPRESA | AUNQUE ESTA SEA UNO DE LOS FACTORES QUE SE 

PRETENDEN CAMBIAR, 61 LA FILOSOFIA 6ERENCIAL FS COMPLETAMENTE 

CONTRARIA Y OPUESTA A LOS PRINCIPIOS, FUNDAMENTALMENTE 
» * 

HUMANISTAS, DEL DESARROLLO ORGANI7ACIONAL, ES MEJOR NI SIQUIERA 

INTENTAR SU IMPLEMENTACION. 

3) CUANDO NO EXISTE ACEPTACION DE PARTE DE TODOS LOS ELEMENTOS 

DEL GRUPO, PUEDEN SURGIR PROBLEMAS PARA LA APLICACION DEL 

DFSARROLLO ORGANIZACIONAL f ESTO PUF DE SER CAUSADO POR APATIA, 

FALTA OE INTERES O DE CONVENCIMIENTO, O SIMPLEMENTE POR DESEOS DE 

SABOTEAR UN PROGRAMA PE LA EMPRESA, A F I N DE IMPEDIR SU PROGRESO 

Y OESARROLLO. 

4) LA IMPOSICION TANTO PARA IMPLANTAR EL DESARROLLO 

ORBANIZACIONAL COMO CUALQUIER OTRO PROGRAMA Y LA PARTICIPACION EN 

LA DECISION DFRFN SER VOLUNTARIAS! EN CASO DE EXISTIR IMPOSICION, 

SEGURAMENTE SE REGISTRARIAN REACCIONES AGRESIVAS QUE IMPEOIRIAN 

SU RUEN FUNCIONAMIENTO. 

FN CASO DE QUE SE PUDIFSF PRESENTAR UNO DE ESTOS CASOS, 0 

QUE EXISTA LA AMENAZA DE LLERAR A UNO DE ESTOS PUNTOS, LA 

INFORMACION COMPILADA FN LOS CAPI1ULOS 1 Y 2 SERVIRAN DE AYUDA, 

ASI COMO LOS F UN TOS QUE SE EXPONDRAN EN EL FRESENTE CAPITULO. 



P. ADVERTENCIA 

PLANTFARFROS LOS PASOS 0 TECNICAS QUE CREEMOS SEAN LAS 

CONVENIENTES EN ESTE CASO PARTICULAR, PERO LAS MISMAS TECNICAS 

(APLICADAS O ACONDICIONADAS AL CASO EN CUESTION) PUEDEN SER 

EXTRAPOLADAS PARA IMPLEMENTAR UN PLAty SIMILAR EN OTRO TIPO DE 
« • 

EMPRESA. 

ASIMISMO, SOLO ES POSIBLE PLANTEAR LOS PRIMEROS PASOS DE LA 

IMFLEMENTACION, YA QUE LOS PASOS SIGUIENTES SOLO SE PUEDEN 

IMPLANTAR SOBRE LA MARCHA, TRATAREMOS DE MOSTRAR TECNICAS PARA 

PODER PERCATARSE DE LOS PROBLEMAS QUE PUEDEN EXISTIR EN UNA 

EMPRESA, ASI COMO LAS FORMAS EN QUE SE PUEDE HACER QUE UN GRUPO 

TRABAJE COMO TAL, PERO LA SOLUCION DE ESTOS PROBLEMAS Y SU 

RE IROALIMENTACION, SOLO LE CORRESPONDE AL BRUPO DE PERSONAS QUE 

DIRIGE LA EMF'RESA. 

NO BE PUFDE DAR UNA RECETA DF COCINA PARA UN PLAN DE 

DESARROLLO ORGANIZACIQNAL GENERAL PARA CUALQUIER TIPO DE EMPRESA 

Y PARA CUALQUIER PROBLEMA, SOLO SOBRE LA MARCHA Y EXPERIMENTANDO 

EN EL CAMPO, SE PUEDE LLEGAR A SOLUCIONES CONCRETAS. LOS 

SIGUIENTES PUNTOS, SON SOLO HERRAMIENTAS Y TAL VEZ FL COMIENZO DE 

UN PLAN DE DESARROLLO ORGANI Z ACION AL A IMPLEMENTAR EN SISTF.LEON. 



r . EL EQUIPO DE DIRECCION Y EL TRABAJO DE EQUIPO 

PRIMERO, HABRIA QUE VER LA NECESIDAD PRIMORDIAL DE LA 

EMPRESA, LA CUAL CONSIDERAMOS QUE ES LA PRODUCTIVIDAD ALCANZADA 

POR UN PERSONAL COMPROMETIDO Y FELIZ CON SU TRABAJO. 

UNA VEZ ESTABLECIDA FSTA NECESIDAD, DEBEMOS* DE PARTIR DE 

LOS NIVELES SUPERIORES .DE LA ORGANIZACION PARA PLANTEAR LAS 

MODIFICACIONES QUF 8E CREAN NECESARIAS PARA EL LOGRO EN LA 

SATISFACCION DE ESTA NECESIDAD. 

SE REALIZARA UNA JUNTA ENTRE LA DIRECCION GENERAL Y TODOS 

LOS 01RECTORES DE SISTELEON. EN ESTA JUNTA SE EXPONDRA LA VISION 

QUE DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL TIENE EL DIRECTOR GENERAL PARA 

MEJORAR LA SITUACION DE LA EMPRESA. EN S I , ESTA SERA LA 

MANIFESTACION DE SU INQUIETUD POR TENER UN EQUIPO PE TRABAJO 

INTEGRADO QUE TRABAJARA EN MAS ARMONIA, QUE SE APROVECHEN MAS LAS 

HABILIDADES Y EXPFRIFNCIAS DE SU GRUPO, TODO FSTO PARA LA 

REALIZACION DE LOS OBJETIVOS DE LA DEPENDENCIA Y LA REALIZACION 

INTEGRAL DF CADA FMPLFADO. 

ENTONCES SE PROPONDRA ENTABLAR UNA DISCUSION ABIERTA SOBRE. 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL PARA TRAIAR DE LLEGAR A ALGUNA 

CONCLUSION QUE APORTE DATOS PARA TRABAJAR FN EL LOBRO DE LOS 

OBJETIVOS. POR EJEMPLO: 

+ PARA TENER UN BUEN EQUIPO, FS NECESARIO CAMBIAR FL CLIMA DE LA 

ORGANIZACION, Y EL PRIMER CAMBIO* ¿¿¿DEBERIA DE IELEMENTARSE EN 

LA ALTA DIRECCION ??? 



+ ESTF CAMBIO, S í BE ACEPTA, ¿¿¿DEBERA TOMAR ALBUM TIEMPO PARA 

FRANQUEAR LOS PROBLEMAS EN EL CAMBIO DE ACTITUDES, EN LA 

TRADICION, E1C. ??? 

+¿¿¿LA DIRECCIÓN SENERAL DEBERA ESTUDIAR SU ESTILO DE MANDO ? ? ? 

+ ¿¿Í-LQí3 DIRECTORES, ASIMISMO DEBERAN HACERLO 7?? 

+ ¿¿¿t-L GRUPO DF DIRECTORES DFRERA DEMOSTRAR CON HECHOS QUE ES UN 

BUEN EQUIPO DE TRABAJO 777 

SE PUFDF PLANTEAR UNA FSTRATEGIA A SEGUIR EN LAS SIGUIENTES 

ACTIVIDADES» 

1) CREAR UN PROGRAMA DE DESARROLLO DE EQUIPO PARA EL GRUPO DE 

DIRECTORES, INCLUYENDO UN REPASO DE CONCEPTOS BASICOS DE 

DESARROLLO 0RSANI7ACI0NAL. 

2) ANALIZAR Y DISCUTIR EL PERFIL DEL GRUPO, BUSCANDO LOS FACTORES 

NEGATIVOS Y HACIENDO UN PROGRAMA PARA MEJORARLOS. 

3) ELABORACION DE UN PERFIL DEL FSTILO DE MANDO DEL DIRECTOR 

GENERAL DE LA EMPRESA Y DISCUTIR EL MISMO. 

4) RECOLECCION POR UN CONSULTOR DE LOS PRORLFMAS DEL GRUPO, POR 

MED 10 DF. ENTREVI STAS I NO I V I DUALES Y ENCUESTAS, PARA 

POSTFRIORMFNTE ANALIZAR LOS- PRORLFMAS, CLASIFICARLOS, 

JERARQUIZARLOS Y UNA VEZ REALIZADO ESTO, BUSCAR SOLUCIONES Y 

PLANES DE ACCION. 



5) ELABORAR UN PERFIL DEL ESTILO DE MANDO PE LOS DIRECTORES EN 

SUS RESPECTIVAS DIRECCIONES Y DISCUTIRLO. 

6) REPET IR EL PASO 4» PERO CON LOft JEFES DE DEPARTAMENTO DE CADA 

DIRECCION. 

7) ELABORAR EL PERFIL DEL ESTILO DE FUNDO DE LOS JEFES DE 

DEPARTAMENTO Y DISCUTIRLO, . 

8) REPFTIR FL PUNTO 6. 

LOS PUNTOS 4, A Y 8 SON LOS MAS IMPORI ANTES DFL PLAN, YA 

QUE SF DETECTAN LOS PROBLEMAS DE LA EMPRESA EN EL NIVEL PRECISO. 

FL DESARROLLO DE LA RESOLUCION DE ESTOS PROBLEMAS DEPENDE POR 

EN TERO OF. LOS JEFES O DIRFXTORES ASIGNADOS AL DEPARTAMENTO EN 

r.UFSTION, Y SF F LAR ORARAN LOS PLANES DE ACCION SOBRE LA MARCHA. 

D. PERFIL DEL ESTILO DE MANDO 

EN LA PRIMERA SESION DE TRABAJO, SE LE PEDIRA AL DIRECTOR 

GENERAL CUE LLENE UN PERFIL DE SU ESTILO DE MANDO (VER CUADRO 1) 

DF LA MANERA MAS SINCERA, HACIENDOLE VER GKJF NO SE ANAL 1 ZARA EN 

FUBL1CO. 

ASIMISMO SE PEDIRA A LOS DIRECTORES RUE LLENEN UNO SIMILAR, 

PKRO ANALIZANDO EL ESTILO DE MANDO OEL DIRECTOR GENERAL. 



ESTO RFSULTA DE SUMA UTILIDAD, VA QUE LA PERCEPCION QUE LA 

RENTE QUE NOS RODEA TIENE DE NUESTRO ESTILO DE MANDO D I F I E R E 

MUCHAS. VECES !>FL QUE TRATAMOS DE EJERCER, YA QUF A UNO MISMO LE 

F.S MAS D I F I C I L VER LOS FROPIOS ERORES, QUE PARA LOS DEMAS SON 

FVIDFNTFS. 

ES IMPORTANTE HACER* VER A LOS DIRFCTORFS QUF SU ANAL151S 

SERA ANONIMO Y NO SE ANALIZARA EN SU PRESENCIA. EL ANALISIS SE 

REALIZARA ENTRE EL CONSULTOR Y EL DIRECTOR GENERAL. 

EL CONSULTOR AYUDARA AL DIRECTOR GENERAL A IMPLEMENTAR 

CAMBIOS EN SU ESTILO DE MANDO PARA SUBSANAR LAB NECESIDADES QUE 

LOS DIRECTORES VEN EN EL. RESULTA DE IMPORTANCIA V ITAL , LA 

SINCERIDAD DE LAS RESPUESTAS Y UN PUNIO DE VISTA IMPARCIAL. 

LAS CONCLUSIONES OBTENIDAS PUEDEN RESULTAR MOLESTAS, O 

HFRIR FL AMOR PROPIO DFL DIRrCIOR BENERAL, PERO HAY QUF 

RECORDARLE QUE ESTO ES NECESARIO PARA EL ALCANCE DE LOS OBJETIVOS 

IRA7ADOS. 

F. MEDIDA DE DESARROLLO DE BRUPO 

EN CADA SESION SE PEDIRA A LOS ASISTENTES QUF LLENEN UN 

ANALISIS DE DESARROLLO DE GRUPO (VER CUADRO 2) PARA VER, EN EL DE 

LA PRIMERA SESION, LOS PUNTOS GUF HAY NECESIDAD DE REFORZAR PARA 

LA FKRFKCTA INTEGRACION DEL GRUPO DE DIRECTORES. 



LOS OF LAS SESIONES SUHSFCUENTES, SERVIRAN PARA VER EL 

AVANCE EN LA CONFIANZA MUTUA Y EN LA INTEGRACION DEL BRUPO, O SU 

RETROCESO, Y PODER ASI TOMAR HEDIDAS CONDUCENTES AL CRECIMIENTO 

DEL GRUPO EN S I . 

ESTE PERFIL BE DESARROLLARA FN . FORMA ANONIMA, PERO BU 

KBTUDIO Y LAS SOLUCIONES PROPUESTAS SE HARAN EN PRESENCIA DE LOS 

ASIS TFNET ES. COMO SIEMPRE, SE RFCALCA LA IMPORTANCIA DF LA 

SINCERIDAO DE LAS RESPUESTAS, ASI COMO UNA POSICION IMPARCIAL EN 

LA QUE NO IMPEREN RESEN1 IMIFNTOS PERSONALES, YA QUE LO QUE" ESTA 

EN JUEGO ES EL GRUPO, A CORTO PLAZO, Y LA EMPRESA EN GENERAL, NO 

LAS RENCILLAS O PLEITOS PERSONALES QUE BE TENGAN. 

F. DETERMINACION DE PROBLEMAS 

SE PEDIRA A LOS ASISTENTES A LA REUNION QUE ELABOREN EN 

FORMA INDIVIDUAL Y ANONIMA UNA LISTA DE LOS PROBLEMAS QUE ELLOS 

PIFNSAN QUE IMPIDEN GUF LA DEPENDENCIA BFA MAS EF1CIENTF. 

ESTOS PROBLEMAS SE JERARQUIZARAN EN GRUPO, DANDO A CADA 

PROHLEMA LAS LETRAS A, B O t: SEGUN BEA RU IMPORTANCIA, ADEMAS SE 

SEPARARAN EN DIFERENTES APARTADOS D TEMAS. 

SE DISCUTIRAN A CONTINUACION LOS PROBLEMAS MARCADOS CON 

PRIORIDAD A. POSTERIORMENTE SE BRINDARAN SOLUCIONES A ESTOS 

PROBLEMAS, Y LOS CAMINOS A SEGUIR PARA LA RESOLUCION DE ESTOS. 



ESTA LISTA DE FRQBLEMAS Y SUS SOLUCIONES SE COTEJARA CON LA 

OHTENIDA POSTERIORMENTE, DE LOo OTROS NIVELES PE LA ORGANIZACION. 

Q. INTE0RACION 0RUPAL 

LA MEJOR FORMA DE QUE UN PRUPO TRABAJE EN FORMA CORRECTA, 

FS EL MUTUO CONOCIMIENTO DE. SUS MIEMBROS. 

SE RECOMIENDA QUE SE DF31INF ALGUN TIEMPO PARA CONOCERSE 

MKJOR. HABLAR, POR EJEMPLO, DE SU VIDA, LOS ESTUDIOS, SUS PADRES, 

SU FAMILIA, LOS INT FRESES QUE CADA UNO TIENE Y BUS PUNIOS FUERTES 

Y DPJBILES, ASI COMO SUS OBJETIVOS EN LA VIDA. 

EL PUNIO ANTERIOR ES IMPORTANTE, YA QUE PERMITE LA CRFACION 

DE UN AMBIENTE DE CONFIANZA, EN EL QUE POR PESO PROPIO IRAN 

CAYENDO LAS MASCARAS DE ALGUNOS ROSTROS; ASIMISMO LA CAMARADERIA 

IRA EN AUMENTO, TAL VEZ ALGUN RESENTIMIENTO ENTRE DOS DIRECTORES 

SF DESVANEZCA AL CONOCERLO MEJOR Y VER, PROBABLEMENTE, QUE LA 

ACTITUD O ACCION QUE LO OFENDIO, ES UN DEFECTO DEL QUE ESTA 

CPNCIFNTE Y QUE TRATA DE ELIMINAR, O ES UN RASGO MUY ARRAIGADO EN 

SU FERSONALIDAQ DEL QUE NI SIQUIERA SE DA CUENTA. 

ES CONVENIENTE RUE LA PERSONA QUE I N I C I E ESTE DI AL 030 DE 

FRANCA DISCUSION, SEA EL DIRECTOR GENERAL, PARA MARCAR LA PAUTA A 

LOS ASISTENTES QUE TEMAN SOBREPASARSE FN SUS COMENTARIOS. 



RESULTA DE SUMA UTILIOAO INCITAR A LOS ASISTENTES A 

BRINDAR, ADFMAS DE SU CONFIANZA V ATENCION, SU EXPERIENCIA V 

CONOCIMIENTOS, GUE A LOS DEMAS ASISTENTES PUEDAN SER DE UTILIDAD, 

DE UNA MANERA FRANCA Y DESINTERESADA» PORQUE AL F I N Y AL CABO, 

"TODOS VIAJAN EN EL MISMO BARCO". 

PARA FSTO, FS UTIL LAs REDACCION. .POR PARTE DE CADA UNO DE 

LOS ASISTENTES, DE UNA LISTA DE LAS HABILIDADES Y DE LAS 

FXPERIENCIAS DE LOS DEMAS MIEMBROS, QUE LE PODRIAN SER DE 

UTILIDAD AL DIRECTOR, QUE ESTA ELABORANDO LA L ISTA, O A SU 

DIRECCION EN GENERAL. 

POSTERIORMENTE SE LEERA ESTA L I S I A DELANTE DE LOS DEMAS 

MIEMBROS. ESTO RESULTA DE UTILIDAD PORQUE SE LE DA IMPORTANCIA A 

LA EXPERIFNC1A Y HABILIDAD DE LA PERSONA, Y NO A BU PUESTO EN 61. 

ESTO REDUNDA EN UN CRECIMIENTO EN LA CONFIANZA PERSONAL, ASI COMO 

FN UNA APERTURA A AYUDAR DESINTERESADAMENTE A LOS DEMAS 

DIRECTORES. 

H. NECESIDAD DE CONTINUIDAD 

SF PLANTEARA A L03 ASISTENTES LA NECESIDAD Y UTILIDAD DE 

TENER JUNTAS COMO ESTA PERIODICAMENTE, TAL VEZ CADA DOS MESES. EN 

FSlAR SF REPETIRAN LOS PASOS QUE SE CONSIDEREN NECESARIOS PARA 

SUBSANAR ERRORES, POR EJEMPLO, EN EL ESTILO DE MANOO DEL DIRECTOR 

HENFRAL, O FN EL PERFIL DFL GRUPO, O SIMPLEMENTE PARA 

KF.TRnALIMENTARSE CF.L ANALISIS DE LOS PROBLEMAS ENUMERADOS EN LA 



FRIMFRA SESION Y FN LOS LOBROS ALCAN7ADOS AL TRATAR DE 

SOLUCIONARLOS, Y ASI PODER ANALIZAR DE NUEVO LOS NUEVOS 

PROBLEMAS, 61 LOS HAY, O PROHLEMAS QUE SE HARIAN CONSIDERADO DE 

IMPORTANCIA SECUNDARIA. 

ASIMISMO, SFRAN DE UTILIDAD JUNTAS POSTERIORES, PARA 

EVALUAR LA IMPLFMENTACION DEL PLAN DE .DESARROLLO ORBANIZACIONAL 

EN OTROS NIVELES DF LA DEPFNDENCIA. 

I . IMPLEMENT ACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN NIVELES 

INFERIORES DE LA INSTITUCION 

RFSULTARA DE IMPORTANCIA V I IAL PARA LOS DIRECTORES, LA 

APLICACION A SI MISMOS DEL PERFIL DE ESTILO DE MANDO Y PEDIR A 

RUS JEFES DE DEPARTAMENTO, QUF LO EVALUEN DF LA MISMA FORMA QUE 

FL, Y LOS OTROS DIRECTORES HICIERON CON EL DIRECTOR GENERAL. 

ESTA INFORMACION LA PUF-DE TRATAR CON FL CONSULTOR, PARA 

TRAZAR UN PLAN DE TRABAJO EN LA MODIFICACION DE SU ESTILO DE 

MANDO PFíOPIO, PARA RESPONDER MEJOR A LAS NECESIDADES DE LA 

DIRECCION A SU CARBQ. PORQUE AL F I N Y AL CABO, QUIEN PUEDE SABER 

MAS SOHRE MI ESTILO DF MANDO QUE « I PROPIA 6ENTE. 

LA INFORMACION SE TRATARA DE FORMA CONFIDENCIAL, Y LOS 

PtKFILES SE REAL 17ARAN EN FORMA ANONIMA. 



ESTE MISMO "TRATAMIENTO- SE PUEDE IMPLEMENTAR CON LOS JEFES 

PF DEPARTAMENTO, PARA ANALIZAR SUS PROPIOS ESTILOS PE MANIX). PARA 

ESTO EL DIRECTOR HABRA DE ALECCIONAR A SUS JEFES DE DEPARTAMENTO, 

ASI COMO A LAS GENTES DE ESTOS, EN LOS PRINCIPIOS DEL DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL, PARA QUE ESTOS SE SIENTAN TOMADOS EN CUENTA, EN 

FSTF PABO QUE TRATA DF DAR LA DIRFCCION. 
• » 

SE LES HARA VER QUE LA SINCERIDAD DE SUS RESPUESTAS SERA DE 

IMPORTANCIA VITAL, Y QUE SU ANONIMATO SE RESPETARA. ADEMAS SE 

ASEGURARA A LOS JEFES DE DEPARTAMENTO QUE SUS EVALUACIONES SOLO 

LAS CONOCERAN ELLOS MISMOS EN FORMA INDIVIDUAL, V EL CONSULTOR 

QUE LOS ASESORARA Y AYUOARA A CAMBIAR RUMBOS, S I FUESE NECESARIO. 

LAS OPINIONES QUE LA RENTE Y LOS JEFES DE DEPARTAMENTO 

TENGAN, SOBRE LOS PROBLEMAS QUE LA EMPRESA PRESENTA A SU MANERA 

DF VER, SE TOMARAN FN CUENTA POR MEDIO DE UNA ENCUESTA QUE A 

CONTINUACION SE PRESENTA. 

COMO DE COSTUMBRE, LA INFORMACION SERA CONFIDENCIAL Y 

ANONIMA. A LAS ENCUESTAS SE LES DARA TRATAMIENTO Y SE DARAN A 

CONOCER SUS RESULTADOS AL PERSONAL FN SU OPORTUNIDAD PARA UN 

FGSÍERIOR CQNCKNSÜ Y FRGFOSICION DE IDEAS EN FORMA INDIVIDUAL Y 

POR ESCRITO PAKA SOLUCIONARLOS. 

ESTAS IDEAS LAS FVALUARA LA DIRECCION PARA TOMAR CARTAS 

SOBRF. EL ASUNTO E IMPLEMENTARA LOS CAMINOS NECESARIOS PARA SU 

RESOLUCION. 



ES NECESARIA UNA EVALUACION AiUAL POR MEDIO DE LAS MISMAS 

ENCUESTAS PARA RETRQALIMENTAR LA INFORMACION NECESARIA PARA 

CORREGIR RUMBOS Y PLANES Y PARSE UNA IDEA DEL AVANCE L06RAD0 A LA 

FECHA. ESTOS AVANCES SE PRESENTARAN AL PERSONAL POR MEDIO DE 

PI7ARRQN&S COMPARATIVOS DE LA SITUACION DEL PERIODO ANTERIOR Y LA 

DF_ ESTE. ES IMPORTANTE LA SINCERIDAD DE ESTAS PUBLICACIONES PARA 

WUE PUEDAN SER DE UTILIDAD." 

DF FSTA FORMA LA GENTE SE SIENTE TOMADA EN CUENTA Y SE 

COMFROMF. TE A S I MISMA A CONTINUAR Y APOYAR EL EMPEÑO DE LA 

DIRKCCION FÜR ME.IORAR A LA DEPENDENCIA. 

A CONTINUACION SE PRESENTA LA ENCUESTA CAJE SE PUFDF APLICAR 

AL FFRSONAL DFI LA DEPENDENCIA. 

CUESTIONARIO DE ACTITUD ADMINISTRATIVA 

ESTE CUESTIONARIO DE ACTITUO ADMINISTRATIVA SE BASO EN EL 

PUE TIONARIO DEL DR. SCOI T MAYERS, CONSULTOR DE DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL. 

EL CUESTIONARIO QUc SE APLICARA AL PERSONAL DF ' SISÏELEON, 

MUÛIFCCADO ÜE ACUERDO A LA ESTRUCTURA DEL ORGANISMO, SERA EL 

SI BU lE NT E S 



CUESIIQU6B1.Q UE e G I i l U D fiDBlNISIBDlIve 

LA DIRECCION PE SISTELEON ESTA INTERESADA EN SU OPINION 

ACERCA DE LA DEPENDENCIA COMO UN LUGAR DE TRABAJO. NECESITAMOS DE 

BU AYUDA PARA EFECTUAR MEJORAS. POR FAVOR, DE SU SINCERA OPINION. 

NO PONGA SU NOMBRE. MUCHAS PERSONAS -DE ESTA MISMA DEPENDENCIA 

ESTARAN CONTESTANDO LAS MISMAS PREGUNTAS. SOLO RESULTADOS DE 

GRUPO SERAN EVALUADOS; TODAS LAS ENCUESTAS SE TRATARAN EN FORMA 

ANONIMA. 

G R A C I A S . -

OIRF.CCIGN EN QUE ESTA SU DEPARTAMENTOI 

OFPART AMENTO £N QUE PREST A SUS SERVICIOS* 

CUETIONARIO No. 

1 . - COMO CALIFICARIA SU DEPARTAMENTO COMO LUGAR DE TRABAJO EN 

COMPARACION CON OTRAS COMPAÑIAS. 

a ( > UNO DE LOS MEJORES, 

b ( > MUY HUFNO. 

c ( ) BUENO, 

d ( > REGULAR, 

e { ) MALO. 



2 . - POMO BE SIENTE EN 6U PUESTO ACTUAL DENTRO DE LA EMPRESA. 

« ( ) SATISFECHO CON MI SITUACION ACTUAL. 

b < ) INTERESADO FN CAMHIARMF A UNA P0BI3I0N MAS ALIA , DUDADO S I 

REALMENTE LO LOGRARE ALGUN DIA . 

C < ) RUIERO PROGRESAR LO MAS PRONTO POSIBLE, 

d ( ) S I NO PUEDO PROGRESAR) BUSCARE TRABAJO EN OTRO LUGAR. 

3 . - RUE TIPO DF OPORTUNIDADES LE GUSTARIA TENER PARA MEJORAR SU 

FJOSICION ACTUAL. 

» ( ) ASISTFNCIA FDUCACIONAL V PROGRAMAS ÜE DESARROLLO POR PARTF 

DE LA EMPRESA. 

b ( ) AUMENTO DE SALARIO POR LA EXPERIENCIA FN ESTE PUESTO, 

c < ) FROMGCIGN DEBIDO A SU EXPERIENCIA. 

d ( > UN PROGRAMA DE ROTACION DE TRABAJO PARA OBTFNER MAYOR 

EXPERIENCIA. 

e < ) AMISTAD CON PERSONAS DF MAYOR NIVEL EN LA INSTITUCION. 

i ( > CAMBIO A OTRO TIPO DE TRABAJO DENTRO DE LA INSTITUCION, 

g í > REORGANIZACION DE LA INSTITUCION CREANDO NUEVAS 

OPORTUNIDADES, 

h < ) NO VEO OPORTUNIDADES DE MEJORAR MI SITUACION. 



4. - CCMO SE SIENTE ACERCA OE LA CANTIDAD DE TRABAJO QUE LA 

DIRECCION FSPFRA PE USTED. 

<i ( ) SE ESPERA.. DEMASIADO DE USTED, 

b < ) SE ESPERA LO CORRECTO PE USTED, 

c ( > PUEDE HACER MAS DE LO QUE SE ESPERA DE USTED. 

. * 

O. - LA AUTORIDAD DELEGADA A USTED ES t 

4 < > ADECUADA PARA SUS RESPOSABILIOADES. 

b ( > SUFICIENTE PARA RESPONSABILIDADES MENORES PERO NO PARA 

RESPONSABILIDADES MAYORES, 

c ( ) GENERALMENTE INADECUADA PARA SUS RESPONSABILIDADES. 
CGNTESTE CON UNA "X" LA SITUACION QUE MEJOR LO DESCRIBE 

EN FSTE MOMENTO. 

ó . - F.L SENTI00 DE SEGURIDAD EN MI POSICION ADMINISTRATIVA ES* 

0 < ) COMPLETAMENTE WO SATISFACTORIO. < CN3 ) 

b < ) GENERALMENTE NO SATISFACTORIO. < GNS ) 

1 t ) GENERALMENTE SATISFACTORIO. < BS ) 

d < ) COMPLETAMENTE SATISFACTORIO. < CS ) 

7 . - LA JUSTICIA DF MI SUELDO CON RESPECTO A MI POSICION 

ADMINISTRATIVA ESi 

a ( ) c . N . S . 

b ( ) 6 . N . S . 

c ( ) G . S . 

d { ) C .Q . 



8 . - LA OPORTUNIDAD EN MI POSICION ADMINISTRATIVA DE AYUDAR A 

OIRAS PERSONAS ES: 

« ( ) C . N . S . 

b < ) 8 . N . S . 

c ( ) G . S . 

d í ) C.ft. 

9 . - LA OPORTUNIDAD DE HACER BUENAS AMISTADES EN MI POSICION 

ADMINISTRATIVA ESI 

a < > C . N . S . 

b < ) B . N . S . 

c < ) G . S . 

d < ) C . S . 

1 0 . - LA AUTORIDAD AUNADA A MI POSICION ADMINISTRATIVA ESl 

a < ) C . N . S . 

b ( ) G . N . S . 

c ( ) 6 . S, 

d ( ) C . S . 

1 1 . - EL RECONOCIMIENTO DE HIS LOGROS POR MEOIO DE PROMOCIONES ES» 

a ( ) C . N . S . 

b ( ) G . N . S . 

c ( ) 6 . S . 

tí ( ) C . S . 



1 2 . - LA OPORTUNIDAD DE CRECIMJENIO PERSONAL V DESARROLLO EN MI 

POSICION ADMINISTRATIVA ESt 

« { ) C . N . S . 

b < > 6 . N . S . 

c ( ) Gá.S. 

d < ) C. S . 

1 3 . - FL SENTIMIENTO DE SER ALTAMENTE ESTIMULADO Y MOTIVADO EN MI 

POSICION ADMINISTRATIVA ESt 

« < ) C . N . S . 

b < ) 6 . N . S . 

c < ) G . S . 

d < ) C . S . 

EN UNA SEMANA NORMAL DE TRABAJO, CUANTO IIEMPO LE DEDICA 

USTED A LO 6IGUIENTEi 

1 4 . - LECTURA DE PERIODICOS. 

a ( > MENOS DE UNA HORA POR SEMANA. ( < 1 í 

b ( > DE UNA A TRES HORAS POR SEMANA. < 1 - 3 ) 

c ( > CUATRO O MAS. ( > 4 ) 



1 3 . - LECTURA DE REVISTAS DE PLACER. 

ài ( ) < 1 

b í ) X - 3 

c ( > > 4 

1 6 . - LFOrURA PE LIRROS Í>F PLACER. 

a i )< t 

b < > 1 - 3 

c ( > > 4 

1 7 . - VrR TELEVISION. 

a ( ) < 1 

b í ) 1 - 3 

c ( ) > 4 

IS.— VFR EVENTOS DEPORTIVOS. 

a ( ) < 1 

b < ) 1 - 3 

c < ) > 4 

1 9 . - IR AL CINF. 

* < ) < t 

b < ) 1 - 3 

c < ) > 4 



20.— ACTIVIDADES FAMILIARES. 

- ( > < 1 

b < y l - 3 

c < > > 4 

2 1 . - TRABAJOS DOMESTICOS F.N PATIO, JARDIN, FTC. 

* < ) < 1 

b < ) 1 - 3 

c ( > > 4 

2 2 . - V IS ITAR A AMIGOS O PARIENTES. 

a < ) < 1 

b < ) 1 - 3 

c ( > > 4 

2 3 . - I R A LA IGLESIA O UNA ACTIVIDAD RELIGIOSA. 

o ( ) < 1 

b < ) 1 — 3 

c ( ) > 4 

2 4 . - PARTICIPAHION FN POLITICA LOCAL. 

- ( ) < 1 

b ( ) i - 3 

c ( ) > 4 



2 5 . - CARPINTERIA, FOTOGRAFIA, DIBUJO U OTROS PA8ATIEMP0S. 

* i > < 1 

b ( > 1 - 3 

c < > > 4 

2ó.— PARTICIPACION FN DEPORTES. 

a ( ) < 1 

b ( > 1 - 3 

C t ) > 4 

2 7 . - VIAJES í)r PLATFR. 

d ( ) < 1 

b < ) 1 - 5 

c ( ) > 4 

2 8 . - CACERIA, PESCA, ETC. 

d ( ) < 1 

b < ) 1 - 3 

c < ) > 4 

PFN3ANDD O PLANFANDO E~L TRABAJO. 

* < > < l 

b { ) 1 - 3 

c ( ) > 4 



3 0 . - LFYENDO C.ORAB RELACION ADAS CON EL TRABAJO. 

a ( > < 1 

b ( > 1 - 3 

C ( > > 4 

3 1 . - LEYENDO REVISTAS PROFESIONALES • O RELACIONADA3 CON EL 

TRABAJO. 

s < > < 1 

b ( > 1 - 3 

c { > > 4 

3 2 . - PlSCUTIFN¡>n BORRE FL TRABAJO. 

- < > < 1 

b ( ) i " 3 

c ( > > 4 

TRABAJANDO PARA LA INSTITUCION. 

a ( ) < 1 

b < ) 1 - 3 

c < ) > 4 



" " * SIENTE EN RELACION nc,N 

LOS SIGUIENTES PUNTOSi 

3 4 . - EL "TUTEARSE EN EL TRABAJO ESI 

* ( ) BUENA PRACTICA, NFCFSIT A ACENTUARSE. ( B . P . N . A . ) 

b < ) BUENA PRACTICA. ( B . P . ) 

c < ) RUENA PRACTICA, SIN LLEGAR A FXTRFMOS. ( B . P . B . L L . F . ) 

d < ) EN DESACUERDO CON LA4PRACTICA. ( O . P . * 

3 5 . - EL USO PE VESTIMENTA INFORMAL EN LA OFICINA ES» 

d ( ) B . P . N . A . 

b i > R . P . 

c < ) B . P . S . L L . E . 

d ( > P . P . 

^é».- FL USO DE MUFHLES DE OFICINA IN'rORMALEB FSi 

di < ) G . P . N . A . 

b < ) H . P . 

c ( ) B . P . S. LL . E. 

d < ) D . P . 

3 7 . - LA ADMINISTRACION DE SUELDOS "ABIERTA" (TODOS SE ENTERAN DE 

CUANTO GANA USTED) ES: 

a < ) R . P . N . A . 

b < ) B . P . 

t, < ) R . P . S . L L . E . 

d ( > D . P . 



INDIQUE CON UNA "X" LO QUE USTED OPINA DE LA8 SIGUIENTES 

ASEVERACIONES! 

3 8 . - LAS PERSONAB MUESTRAN EL MISMO ENTUSIASMO POR BUS 

ACTIVIDADES DE TRABAJO QUE POR BUS ACTIVIDADES FAVORITAS DE 

PA8ATIFMPO. 

« < > COMPLFTAMENTE FN DESACUERDO. ( C.'D. ) 

b < ) EN DESACUERDO. ( D. ) 

c ( ) J>F ACUERDO. < D .A . ) 

d ( ) TOTALMENTE DE ACUERDO. ( T . D . A . > 

3 9 . - MUY POCAS PERSONAS MUESTRAN DESEOS DE SUPERACION PERSONAL EN 

SU TRABAJO AUN CUANDO RECIBEN ALIENTO DEL JEFE. 

ñ ( ) C . D . 

b < ) o. 

í. < ) D . A . 

d ( > T . O . A . 

40.— RI USTED LF DA SUFICIENTE DINERO A UNA PERSONA, FS MAS 

D I F I C I L QUE ESTA SE FREOCUFE POR EL STATUS DENTRO DE LA EMPRESA O 

FL RECONOCIMIENTO BU TRABAJO. 

a < ) C . D . 

b í ) D. 

c ( ) O.A. 

d < ) T . D . A . 



4 1 . - S I USTED ES RUDO CON LA GENTE, ESTA HARA LO QUE USTED 

QUIERA. 

* ( ) C . D . 

b < ) O. 

t ( ) D . A . 

d < > T . D . A . 

4 2 . - A LA MAYORIA DE LAS PERSONAS L.ES ES D I F I C I L TOMAR DECISIONES 

POR S I MISMAS, POR TANTO ES D I F I C I L HACERLES ASUMIR 

RESPONSABILIDADES. 

c ( ) C . D . 

b ( ) D. 

c < ) 0. A. 

d ( ) T . D . A . 

43.— S I SE PRESIONA A LA SENTE, ESTA TRBAJA MAS. 

a i ) C . D . 

b ( > D. 

c < ) 0. A. 

d ( ) T . D . A 



4 4 . ~ FU PRESTIGIO PE UN JEFE SE VE DEBILITADO CUANPO 

AOMITIR QUF UN SUBOROINADO HA TENIDO LA RAZON Y 

EQUIVOCADO. 

a < > C . O . 

b ( ) )). 

c < ) D. A. 

tí < ) T • P . A. 

4 D . - UN JEFE EFECTIVO ES AQUEL QUE OBTIENE L03 RESULTADOS QUE LA 

DIRECCION QUIERE, SIN IMPORTAR LOS METODOS USADOS PARA MANEJAR A 

LA GENTE. 

* ( ) C.O. 

b < > n. 

c < ) 0. A. 

d < > T . P . A . 

4 6 . - ES D I F I C I L QUE LA 6ENTE TRABAJE SI NO SON PRESIONADOS POR EL 

JEFE. 

a < ) C . D . 

b í > D. 

t ( ) D . A . 

d < ) T . O . A . 

TIFNE QUE 

EL SE HA 



4 7 . - LOS JEFES PIFNBAN QUE LA GENTE ASPIRA DEMASIADO, CUANDO 6E 

LES DA OPORTUNIDAO DE FI.JAR SUS PROPIAS METAS EN SUS DISTINTAS 

ACTIVIDADES 1>E 1FÍABAJO. 

a < ) C. D. 

b < ) D. 

c ( ) O .A . 

d < ) T . D . A . 

48.— LA BENTE NO UTILIZA LA IMAGINACION 0 LA CREATIVIDAD EN SU 

TRABAJO PORQUE CARECE DE ELLAS. 

a ( ) C . D . 

b ( ) D. 

c ( ) D . A . 

d < ) T . D . A . 

4 9 . - A LA GENTE NO SE LES PUEDE PEDIR IDEAS, YA QUE SU PERSPECTIVA 

ES MUY LIMITADA Y LAS SUGERENCIAS SON DE POCO VALOR. 

a ( ) C . D . 

b í ) D. 

t. ( ) D . A . 

d ( ) T . D . A . 



5 0 . - ES PARTE DE LA NATURALEZA HUMANA EL QUE LA SENTE TRATE DE 

HACER EL MENOR TRABAJO POSIBLE. 

* ( > C . D . 

b ( ) D. 

C ( ) D . A . 

d < ) T . D . A . 

QUE AFIRMACIONES DESCRIBEN MAS ADECUADAMENTE COMO LAB 

COSAS ESTAN HECHAS EN LA INSTITUCION RESPECTO AL CONTROL. 

5 1 . -

( ) LOS JEFES MANTIENEN UN CONTROL CERCANO SOBRE LAS PERSONAS 

BAJO SU SUPERVISION EN LA EMPRESA. 

( ) LOS JEFES TRATAN DE CONSTRUIR UNA BUENA RELACION DE TRABAJO 

CON LAS PERSONAS BAJO SU SUPERVISION. 

3 2 . -

í ) BE ESPERA QUE LAS PERSONAS SISAN L08 PROCEDIMIENTOS 

ESTABLECIDOS FOR LA EMPRESA. 

( ) LAS PERSONAS PUEDEN MEJORAR O CUESTIONAR LOS PROCEDIMIENTOS 

ESTABLECIDOS FOR LA EMPRESA. 

( > FL TENER INFLUENCIA CON LOS JEFES DEPENDE MAS QUE NADA, EN 

DEMOSTRAR HABILIDADES. 

< ) EL TENER INFLUENCIA CON LOS JEFES DEPENDE DF QUIENES SEAN 

SUS AMISTADES. 



QUE AFIRMACIONES DESCRIBEN MEJOR COMO LAS COSAS 

ESTAN HECHAS EN LA EMFRESA RESPECTO A LA DELEGACION. 

( ) LA DELEGACION ES UNA PARTE DEL ENTRENAMIENTO DE SUBORDINADOS. 

( ) LA DELEGACION SIRVE PARA HACER QUE LOS DETALLES RUTINARIOS 

SEAN HECHOS POR LAS PERSONAS ADECUADAS. 
• • 

*J5. -

( ) A NIVELES INCFRIORES, ES HUFNA IDEA EL CONSULTAR CASI TODAS 

LAS DECISIONES CON EL JEFE. 

( ) EL JFFF CASI NUNCA TIFNF QUE CONSUTAR LAS DECISIONES TOMADAS 

POR LOS NIVELES INFERIORES. 

QUE AFIRMACIONES DEFINEN MEJOR COMO SE HACEN LAS 

COSAS EN LA EMPRESA RESPECTO A COMUNICACION. 

5 6 . -

( ) LA INFORMACION QUE USTED REQUIERE PARA SU TRABAJO, ES 

ALGUNAS VECES D I F I C I L DE CONSEGUIR. 

( ) USTED PUEDE FACILMEN TE, CONSEGUIR CUAL GUIER INF ORMACION 

REliUFKIOA POR SU TRABAJO. 

5 7 . -

C ) A MENUDO FXISTE LA IN IC IATIVA PARA MEJORAR LA CALIDAD DEL 

TRABAJO, PERO SE LLEGA A POCO. 

( ) SE FSPFRA UNA ATENCION CONTINUA, CUANDO SF TRATA DE 

ENCONTRAR MANERAS DE MEJORAR LA CALIDAD DEL TRABAJO. 



Ü B . -

< ) LOS EMPLEADOS SON MOTIVADOS A CONTRIBUIR CON SUS IDEAS EN 

LAS OPERACIONES, PERO NO SE HACE USO DE ELLAS. 

( > EXISTE UN CONSIDERABLE ESFUERZO DF HACER EL MEJOR USO PE LAS 

SUGERENCIAS DE LOS EMPLEADOS. 

QUE AFIRMACIONES PESCRIREN MEJOR A SU JEFE 

INMEDIATO EN CUANTO A CONTROL. 

5 9 . -

< ) TRATA DE VER EL MERITO DE LAS IDEAS SUYAS, AUN CUANDO SEAN 

CONFLICriVAS CON LAS DE EL . 

( ) PORQUE FL FS EL JEFE, TRATA DE ASUMIR QUE SUS IDEAS SON LAS 

MEJORES. 

6 0 . -

( ) TRATA DE PROMOVER LA ARMONIA Y EVITA DESACUERDOS AHIERTOS. 

( ) CREE QUE ALGUNOS DESACUERDOS PUEDEN LLEVAR A UNA RESOLUCION 

DFL PROBLEMA. 

6 1 . -

< ) LLEVA REGISTROS MINUCIOSOS QUE INDICAN COMO ESTA USTED 

TRABAJANDO. 

( > NO CREE QUE LOS REGISTROS SEAN NECESARIOS, PARA QUE SE DE 

CUENTA DE COMO ESTA USTED TRABAJANDO. 



( > ES CONSISTENTE, POR LO TANTO, LAS EXPECTATIVAS DE SUS 

SUBORDINADOS SON ALTAS. 

( ) LAS EXPECTATIVAS DE LOS SUBORDINADOS PUEDEN VARIAR MUCHO DE 

DIA A D IA . 

• • 

6 3 . -

( ) PUEDE PREGUNTAR POR IDEAS, PERO USUALMENTE SU DECISION PUEDE 

ESTAR YA TOMADA. 

( ) TRATA DE OBTENER IDEAS DE SUS SUBORDINADOS ANTES DE TOMAR 

ALGUNA DECICION. 

QUE AFIRMACION DESCRIBE MEJOR A SU JEFE 

INMEDIATO EN CUANTO A DELEGACION. 

6 4 . -

I ) PERMITE QUE SE COMETAN ERRORES, CON TAL DE QUE SE OBTENGA UN 

APRENDIZAJE. 

< > DA POCO MARGEN A ERROR, ESPECIALMENTE A AQUELLOS QUE LE 

HAGAN SENTIRSE AVERGONZADO DIRECTAMENTE A EL . 
T. 

6 5 . -

( > TRATA DE PROTEGER A SU GENTE DE TOMAR GRANDES RIESGOS. 

< ) TRATA DE ALENTAR A SU GENTE A CRECER EN NUEVAS DIRECCIONES. 



( ) REVISA CON USTED PARA ASEGURARSE QUE TODOS LOS DETALLES HAN 

SIDO ATENDIDOS. 

( ) ASUME QUE LOS SURORD1 NADOS VERAN POR S I MISMOS LOS DETALLES. 

¿>7.-
< > CUANDO ALBO VA HAL, TRATA PRINCIPALMENTE DE SABER QUIEN ES 

EL CAUSANTE. 
> » 

< ) TRATA PRINCIPAL MENTÉ PE CORREGIR FRRORFS Y ENCONTRAR COMO 

FUE O EN SF.R PREVENIDOS EN EL FUTURO. 

QUE AFIRMACIONES DEFINEN MEJOR A BU JEFE 

INMEDIATO EN CUWTO A COMUNICACION. 

( ) USTED TIENE QUE ESCOGER CUIDADOSAMENTE, EL MEJOR MOMENTO DF 

HABLAR CON SU JEFE. 

( > ES FACIL HABLAR CON EL JEFE, AUN CUANDO ESTA BAJO PRESION. 

69 . -

( ) TRATA DF AYUDAR A QUE SU GENTE FNTIENDA LOS OBJETIVOS PE LA 

ORGANIZACION. 

< ) DF JA ft RU GENTE DESCUBRIR POR SI MISMOS, COMO LOS OBJETIVOS 

DE LA ORGANIZACION SE APLICAN A ELLOS. 

70 . -

( i TRATA DF DAR A SU GENTE TODA LA INFORMACION QUE REQUIEREN. 

( ) PROVEE A LA GENTE DE TANTA INFORMACION COMO EL CREE QUE 

NECESITAN. 



( > MANTIENE SUS FUENTES PRIVADAS DE INFORMACION. 

( > 61 ENTE QUE PUEDE DEFENDER DE LAS FUENTES ESTABLECIDAS DE 

INFORMACION. 

72 . -

< ) ESPFRA QUE HARA UN TRABAJO ADECUADO V NO DICE MUCHO A MENOS 
i * 

UUE ALGO VAYA MAL. 

( ) FSPFRA ACTUACION SOBRESALIENTE Y DA CREDIIO A ELLO. 

7 3 . - DE LO QUE USTED HA OBSERVADO DE SU JEFE, QUE TAN EXITOSO 

CRFE USTFD RUF ES FL , AL ESTIMULAR A LA SENTE A SER ENTUSIASTAS 

EN SU TRABAJO. 

a ( ) NO TIENE EXITO, 

b ( ) PROMEDIO, 

c ( ) ARRIBA DEL PROMEDIO, 

d < ) EXCEPCIONALMENTE EXITOSO. 

7 4 . - EN LA ACTUALIDAD SE DISCUTE MUCHO SOBRE LA MEJOR MANERA DE 

TRATAR A LA GENTE EN LAS EMPRESAS, FOR LO QUE USTED SABE, QUE 

TANTO DICE USTED QUE SU JEFE HABLA SOBRE ESTO. 

« ( ) CONSTANTEMENTE, 

b < ) OCASIONALMENTE, 

u ( ) RARA VEZ. 

d í ) NUNCA. 



QUE CREE USTED QUE SU JEFE PENSARIA DE LA SIGUIENTE 

AFIRMACION* 

- F L FACTOR MAS IMPORTANTE QUE DETERMINA FL EXITO DE ESTA 

OPERACION, ES LA GENTE QUE FORMA ESTA EMPRESA Y LA MANERA EN QUE 

SON ASESORADOSH 

PIENSA USTED QUE EL 

« < > . . . . ESTARIA DE ACUERDO Y SE COMPORTARIA CONSISTENTEMENTE 

CON ESTO. 

b < ) . . . . ESTARIA DE ACUERDO Y TRATARIA, NO EXITOSAMENTE, DE 

ACTUAR CONSISTENTEMENTE. 

c < ) FSTAR1A DF ACUERDO CON ESTO, PERO NO ACTUARIA 

CONSISTENTEMENT E . 

d ( ) . . . . NO ESTARIA DF ACUERDO. 

7 6 . - COMO SE SIENTE USTEO AL TRABAJAR CON SU JEFE ACTUAL. 

a < ) PREFERIRIA TRABAJAR PARA ALGUNA OTRA PERSONA, 

b < > EL HACE MAS DURO EL TRABAJO DE LO QUE SE NECESITA, 

c ( ) USTED TRABAJARIA PARA EL COMO PARA CUALQUIER OTRA PERSONA, 

d < ) ME GUSTA TRABAJAR PARA EL. 

e < ) VALORIZO LA OPORTUNIDAD DE TRABAJAR PARA EL. 



7 7 . - CUANDO UN PROBLEMA SURGE EN SU TRABAJO, QUE ES LO QUE LA 

SFNTF HACE. 

« ( > VAN CON EL PROBLEMA AL JEFE Y LF PIDEN UNA 60LUCI0N. 

b ( ) LE DAN DOS O TRES POSIBLES SOLUCIONES, PIDIENDOLE QUE EL 

TOME LA DECISION. 

t ( > VAN CON UNA SOLUCION PARA QUE EL JEFE LA APRUEBE. . » 

d < ) GENERALMENTE RESUELVEN EL PROBLEMA POR S I SOLOS,LO MEJOR 

QUE PUEDEN. 

7 6 . - QUE CREE US1ED QUE SU JEFE DESEARIA QUE USTEDES HICIESEN« 

* ( > QUE LE LLEVEN EL PROBLEMA Y TOMAR EL LA SOLUCION. 

b < ) QUF LF DEN 2 0 3 POSIBLES SOLUCIONES, PARA DESPUES FL TOMAR 

LA DECISION. 

c ( ) QUF LF LLEVEN UNA SOLUCION, PARA QUE EL LA APRUEBE, 

d < ) GUE USTEDES RESUELVAN EL PROBLEMA POR S I SOLOS, LO MEJOR 

QUF PUEDAN. 

7 9 . - QUF TAN FXITOSO SE SIENTE USTED AL ESTIMULAR A SUS 

SUBORDINADOS, O A SUS COMPANEROS DE TRABAJO A SER MAS ENTUSIASTAS 

CON ESTE. 

* ( ) NO FXITOSO. 

b < ) FROMEOIO. 

c < ) ARRIBA DEL PROMEDIO, 

d < ) EXCEPCIGNALMENTE EXITOSO. 



S O . - QUE TANTO SIENTE USTEÜ QUE COMPARTE EL EXITO DE LA 

I N S T I r u c i o N . 

* ( ) UNA PEQUEÑA PORCION. 

b < ) UNA PORCION PROMEDIO. 

c < ) UNA PORCION OE IMPORTANCIA MEDIA. 

D ( ) UNA PORCION DF MUCHA 1MPOR1ANCIA. 
. * 

LA ENCUESTA ANTERIOR PUEDE APLICARSE A TODO EL PERSONAL EN 

GENERAL O RIEN A UNA MUESTRA REPRESENTATIVA DE ESTE. ASIMISMO SE 

FUEDE AFLICAR SOLO A LOS JEFES DE DEPARTAMENTO O A ALGUN 

DEPARTAMENTO EN PARTICULAR, ESTO DEPENDE DE LA INTENCION DE LA 

DIRECCION Y DEL CONSULTOR. CON ESTA ENCUESTA SE CONOCERA LA FORMA 

DF PENSAR DE LOS EMPLEADOS Y JEFES, Y COMO SERA MAS FACIL 

IMPLEMENTAR LOS CAMBIOS DESEADOS EN LA ORGANIZACION. 

EN FL CUADRO 3 SE MUESTRA LO QUF LLAMAMOS EL CUADRO 

ADMINISTRATIVO. ESTE CUADRO ASI COMO LA FRUEBA QUE SE INCLUYE 

PUEDEN SERVIR A LA D1RFCCION A DARSE UNA IDFA DE SU TIPO DE 

LIOERAZGO. RECORDEMOS ADEMAS QUE EL JEFE NO ES NECESARIAMENTE EL 

LIDFR DF UNA EMPRESA. 

LO PONEMOS APARTE YA BUE SIRVE DE APOYO A LOS CUADROS 1 Y 2 

QUE ANALIZAN EL TIPO DE DIRECCION, PARA QUE ASI SE TENGA UNA 

VISION COMPLETA DE COMO BE ESTA 6UIAND0 A UNA EMPRESA. 
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n . CUADRO 3 

EL CUADRO ADMINISTRATIVO 

TANTO EN LOS SECTORES EMPRESARIALES COMO EN LOS MEDIOS 

ACADEMICOS, EXISTE UNA PREOCUPACION PERMANENTE POR LOGRAR QUE LAS 

ORGANIZACIONES SEAN MAS EFECTIVAS. SE BUSCA UTILIZAR OPTIMAMENTE 

LOS RECURSOS DISPONIBLES, TANTO F IS ICOS COMO HUMANOS Y SATISFACER 

DE LA MEJOR MANERA LAS NECESIDADES DE TODOS LOS NUCLEOS QUE 

RODEAN A LA ORGANIZACION MODERNA, TALES COMO ACCIONISTAS, 

PROVEEDORES, TRABAJADORES, CLIENTES, ETC. 

EL PUNTO CENTRAL DE ATENCION Y ANALISIS ES EL TIPO DE 

LIDERAZGO Y COMPORTAMIENTO GERENCIAL QUE PRODUCE LA EXCELENCIA EN 

LAS ORGANIZACIONES. 

SE CONSIDERA QUE EXISTEN CIERTOS FACTORES UNIVERSALES 

INHERENTES AL CONCEPTO DE ORGANIZACION. UNO DE ELLOS ES LA 

E XISTENCIA DE UN PROPOSITO EL CUAL INVOLUCRA LA IDEA DE 

PRODUCCION. OTRO ES LA ©ENTE; NO EXISTE ORGANIZACION S IN GENTE, Y 

NO ES POSIBLE CUMPLIR UN PROPOSITO S IN EMPLEAR GENTE. UN TERCERO 

ES LA EXISTENCIA DE UNA JERARQUIA. EN TODA ORGANIZACION EXISTEN 

JEFES Y SUBORDINADOS. 



FL CUADRO ADMINISTRATIVO SUMINISTRA UNA IDEA ACERCA DE COMO 

ESTOS TRES FACTORESl PROQUCCION, SENTE Y JEFES, SE 

INTERRFLACIONAN EN DIFERENTES CIRCUNSTANCIAS. EN ALGUNOS CASOS LA 

PREOCUPACION PREDOMINANTE DE LOS JEFES ES LA PRODUCCION. EN OTROS 

LA PRFOCUPACION PREDOMINANTE ES EL BIENESTAR DE LOS TRABAJADORFS 

Y LOS EMFLEADOS. EN CUANTO A LO QUE SE REFIERE A LOS JEFES, 

CUANDO FLLOS TOMAN DECISIONES, REALIZAN CONJETURAS, CONSCIENTE O 

INCONSCIENTEMENTE ACERCA DEL COMPORTAMIENTO DE SUS SUBORDINADOS Y 

SHHRF LA MANERA DE L08RAR LOS OBJETIVOS ORGANI7ACIONALES. 

EL CUADRO ADMINISTRATIVO, QUE EN LA PAGINA SIGUIENTE 

APARFCF, MUESTRA LAB DISTINTAS POSIBILIDADES DE INTERACCION ENTRE 

LOS FACTORES "PREOCUPACION POR LA PRODUCCION" Y "PREOCUPACION POR 

LA RENTF". 

EL EJE HORIZONTAL SE REFIERE A LA PRODUCCION Y EL VERTICAL 

A LA GENTE. AMBOS FACTORES ESTAN EXPRESADOS EN UFM ESCALA DE 1 A 

9 , FN DONDE UNO REPRESENTA LA PREOCUPACION MINIMA Y 9 LA 

PREOCUPACION MAXIMA. 

w 
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FN FL ANGULO INFERIOR IZQUIERDO DEL CUADRO SE ENCUENTRA EL 

K S f l L O 1 . 1 QUE REPRESENTA EL INTERES MINIMO, TANTO POR LA 

PRODUCCION COMO POR LAS PERSONAS. EL ANGULO SUPERIOR IZQUIERDO 

ESTA OCUPADO POR EL ESTILO 1 . 9 QUE IMPLICA EL MINIMO INTERES POR 

LA PRODUCCION V FL MAXIMO INTERES PC» LA GENTE. EL ESTILO 9 . 1 

OCUPA LA POSICION OPUESTA, EL ANGULO INFERIOR DERECHO, Y 

S IGNIF ICA LO CONTRARIO! MAXIMA PREOCUPACION POR LA PRODUCCION Y 

MINIMA POR LA GENTE. 

FN LA PARTE SUPERIOR DERECHA SE ENCUENTRA LA ORIENTACION 

9 . 9 , EN DONDE TANTO LA PREOCUPACION POR LA PRODUCCION COMO POR LA 

GENTE LLFGA A SU MAXIMO. 

POR ULTIMO EN FL CENTRO ESTA EL ESTILO 5 . 5 EL CUAL 

REPRESENTA UNA SITUACION INTERMEDIA. 

CADA UNA DF LAS CINCO POSICIONES DESCRITAS REPRESENTA UNA 

fF.ORIA, CON DIFERENTES HIPOTESIS O PRESUPUESTOS, ACERCA DE COMO 

LOS INDIVIDUOS SE COMPORTAN EN LA DIRECCION DE PROBLEMAS DE 

PRODUCCION QUE INVOLUCRAN GENTE. COMO TALES, CADA POSICION PUEDE 

VERSE COMO UNA SERIE DF CONJETURAS ACERCA DE COMO USAR LA 

JERARQUIA PARA RELACIONAR LA GENTE CON LA PRODUCCION. 

EL PROPOSITO DFL ANALISIS,- ES AYUDAR A LOS INDIVIDUOS A 

CONOCER MAS PROFUNDAMENTE SUS HIPOTESIS O CGNJETURAS ACERCA DE 

COMO LLFVAR LA GERFNCIA, D I R I G I R O SUPERVISAR. 



ES NECESARIO CONSIDERAR QUE MUCHAS VECES NO ES SUFICIENTE 

ANAL17AR CUAL ES EL ESTILO DOMINANTE DE UN INDIVIDUO, PARA 

COMPRENDER LAS IhFLICACIONES DE SU COMPORTAMIENTO. ADEMAS DE ESE 

FST1LO DOMINANTE FS CONVENIENTE CONOCER SU SEGUNDA ORIENTACION. 

ESTA ULTIMA ESTA REPRESENTADA POR LA QUE EL INDIVIDUO USA CUANDO 

SU TEORIA DOMINANTE FALLE FN OBTENER.LOS RESULTADOS DESEADOS. 
i • 

CUALQUIER ESTILO PUF-CE SER UN SEGUNDO ESTILO DE UNA ORIENTACION 

DOMINANTE. 

A CONT1NUACION PRESENTAMOS UN RESUMEN De LAS 

CARACTERISTICAS DE CADA ESTILO. 

1. ESTILO 9 . 1 

FXISTF UNA CONTRADICCION INEVITABLE ENTRE LOS OBJETIVOS DE 

PRODUOCIGN DE LA ORGANIZACION Y LAS NECESIDADES DE LOS EMPLEADOS. 

ST UNO SE CUMPLF, EL OTRO RESULTA SACRIFICADO. ANTES QUE NADA ES 

NECESARIO CUMPLIR CON LA FRODUCCIOM. 

- > LA PFKFyCie 

FL BFRENTF TIFNF UNA POSICION DF AUTORIDAD Y JERARQUIA. SE SIENTE 

RESPONSABLE DE FLANEAR, D I R I G I R Y CONTROLAR LAS ACTIVIDADES DE 

SUS SUHORDI NADOS EN FL PRADO QUE SE REQUIERA PARA QUE SE ALCANCEN 

LOS OBJETIVOS DE FROUUCCION DE LA EMPRESA. EL JEFE PLANEA Y EL 

SUBORDINADO EJFCUTA. 

SF FSPERA QUE LA RENTE HAGA LO QUE SE LE GREDENA, N I MAS N I 

MENOS. 



b) DIRECUION Y CQNIRQt 

SE CUNPIDE RA QUE A LA GENTE BASICAMEN1E LE DISGUSTA TRABAJAR Y 

POR LO TANTO, SE DA POR SENTADO QUE DIRECCION Y CONTROL EXTERNOS 

SON NECESARIOS PARA OBTENER RESULTADOS. SE VE A LOS SUBORDINADOS 

COMO INDIVIDUOS INMADUROS Y -ES NATURAL" ENTONCES QUE DEBEN SER 

VIGILADOS CUIDADOSAMENTE. 

O ERRORES Y PALIAS 

SE CONSIDERA QUE TODOS LOS ERRORES SE PUEDEN ATRIBUIR A LAS 

PERSONAS. "CUANDO LA GENTE SE DA CUENTA QUE LOS ERRORES NO SE 

1UL&RAN, NO LOS COMETE CON FRECUENCIA". LAS POLITICAS SOBRE 

SANCIONES SON UNIFORMES Y PREVIAMENTE DEFINIDAS, Y EXISTE GRAN 

FORMALIDAD EN SU APLICACION. 

BfeSULUCION DE QQNFLICIQS 

EX1SIE UNA SITUACION DE COMPETENCIA ENTRE INDIVIDUOS Y GRUPOS, Y 

EN ESTE SENTIDO LAS TENSIONES SON COMUNES. DEBIDO A QUE LA 

PRüDUCCION ESTA PRIMERO QUE TODO, CUALQUIER CIRCUNSTANCIA QUE LA 

DEMORE SE TIENE COMO UNA BARRERA. SE BUSCA RESOLVER CUALQUIER 

CONFLICTO 1NT ERPERSONAL EN FORMA RAPIDA. DESDE EL PUNTO DE VISTA 

DEL JEFE, LOS CONFLICTOS SE RESUELVEN HACIENDO USO DE LA 

AUTORIDAD O PODER Y LO MEJOR QUE PUEDE SUCEDER ES QUE LOS 

CONFLICTOS NO SURJAN PARA NO PERDER TIEMPO EN SU DISCUSION Y 

PERJUDICAR LA PRODUCCION. 



2 . ESTILO 1 . 9 

EL INTERES POR LA PRODUCCION ESTA EN CONTRA DEL INTERES POR LA 

GENTE. ANTES QUE NADA ES NECESARIO MIRAR LAS NECESIDADES DE LOS 

MIEMBROS PE LA ORGANIZACION, AUN SACRIFICANDO LA PRODUCCION. 

\=Ñ GERENCIA 

EL GERENTE PLANEA, D I R I G E *Y CONTROLA LAS ACTIVIDADES DE SUS 

SUBORDINADOS PERO EVITANDO PRESIONAR LA PRODUCCION A UN RITMO 

MAYOR DEL QUE ACEPTEN LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACION.DIRIGE « 

SIGUIENDO LU QUE LA GENTE QUIERE. AL NO DARSE TANTO ENFASIS A LA 

PRODUCION, SE EVITAN ALGUNOS PROBLEMAS QUE USUALMENTE SE GENERAN. 

B> B I 5 Í C I O N Y GQNXRQL 

EL GEREN1E ADOPTA UNA ACTITUD DE AYUDA A SUS SUBORDINADOS. SUPLE 

SUS DEFIC IENCIAS TECNICAS O CUALQUIER OTRO ESTILO DIRIGIENDOLOS Y 

HUSTRANDULES EL CAMINO Y NO LES PERMITE QUE BUSQUEN Y ENCUENTREN 

LA SOLUCION A UN PROBLEMA POR S I MISMOS. 

ERRORES Y FALTAS 

"NO LO TOME TAN DURO. TODOS COMETEMOS ERRORES. ES POSIBLE QUE 

TENGA MAS SUERTE LA PROXIMA V E Z " . SE EVITA BUSCAR Y SEÑALAR 

RESPONSABLES Y SE OLVIDAN Y TAPAN LOS ERRORES. EXISTE 

F L E X I B I L I D A D EN CUANTO A SANCIONES, HORAS DE LLEGADA Y DE SALIDA, 

RECESOS PARA CAFE, V I S I T A S DURANTE EL TRABAJO, AUSENCIAS 

OCASIONALES, ETC. S I DEBE TOMAR UNA DECISION O DAR UNA ORDEN QUE 

NO LE GUSTE A LA GENTE, TRATARA DE EVITARLO O TRATARA DE 

BUSCAR SIMPATIAS HABLANDO DEL DILEMA EN QUE SE HALLA. 
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d) RELACIONES 

EXISTE SENTIDO DE, ASOCIACION Y GRUPO. LAS RELACIONES J E F E -

SUBORDINADOS DEJAN DE SER UNU A UNO, PARA SER UNO A TODOS. EL 

JEFE VE A SUS SUBORDINADOS COMO SU PRODUCTO MAS IMPORTANTE Y 

TRATA DE SATISFACERLES EN TODQ LO POSIBLE. ' 

e) COMUNICACIONES 

LA COMUNICACION INFORMAL ES MUY IMPORTANTE MIENTRAS QUE LA 

CUMUNICACION A TRAVES DE LOS CANALES FORMALES PIERDE IMPORTANCIA. 

EL SISTEMA DC COMUNICACIONES PROPORCIONA UN MAGNIFICO VEHICULO 

PARA LUS ASPECTOS SOCIALES Y EMOCIONALES DE LAS RELACIONES 

LABURALLS. 

+> BESOLUCIQN DE CONFLICTOS 

SE BUSCA EVITAR EL DESACUERDO, EMOCIONES NEGATIVAS, RECHAZOS Y 

FRUSTRACIONES. SE LUCHA POR LOGRAR RELACIONES ARMONIOSAS Y SE 

ESTA DISPUESTO A PAGAR CUALQUIER PRECIO POR OBTENERLAS. 

3. .ESTILO 1 . 1 

CÜMU EN LOS ESTILOS ANTERIORES, EXISTE UNA COMPLETA 

INCOMPATIBILIDAD ENTRE LOS INTERESES DE LA EMPRESA Y ENTRE LOS DE 

LOS INDIVIDUOS QUE LA FORMAN. EL DILEMA QUE TIENE EL EJECUTIVO 

ENTRE LA PRODUCCION Y LA GENTE ES MUY PEQUEÑO O NULO. 

SENCILLAMENTE, NO LE IMPORTAN LAS COSAS Y HA APRENDIDO A QUE NO 

LE IMPORTEN Y A HACER SOLAMENTE LO NECESARIO PARA SOBREVIVIR. 



ESTE ESTILO NO ES UNA SITUACION NATURAL Y ES ADOPTADA POR UNA 

PERSUNA QUE ACEPTA LA DERROTA Y NO DESEA SEGUIR LUCHANDO. 

A> LA GERENCIA 

EL INDIVIDUO ASUME RESPONSABILIDADES SOLO DE MANERA SUPERFICIAL. 

ASIGNA TRABAJO A SUS SUBORDINADOS PERO NO SE PREOCUPA POR DARLES 

NADA O CONTROLARLOS. SOLO PRESENTA LOS INFORMES QUE SE LE 

SOLICITAN Y LO HACE DE UNA MANERA COMPLETAMENTE MECANICA Y FORMAL 

S I N PREOCUPARSE POR LA VERACIDAD DE LOS DATOS. 

B) QIRECCION Y CONJROL 

LA ORIENTACION DEL SUPERVISOR ES ASUMIR EL MINIMO DE 

RESPONSABILIDADES Y BUSCA EL PERMANECER ESCONDIDO. SIGUE LAS 

REGLAS Y POLIT ICAS DE LA ORGANIZACION ESTRICTAMENTE PARA EVITAR 

EL BUSCARSE PROBLEMAS. CUANDO D I R I G E Y CONTROLA LO HACE 

APOYANDOSE EN SUS SUPERIORES. 

EB6QEÉS Y EALJAS 

SE IGNORAN LOS ERRORES Y FALTAS A MENOS QUE SEA IMPOSIBLE POR SU 

MAGNITUD. SE BUSCA CULPAR A LOS SUBORDINADOS PARA DESCARGAR 

RESPONSABILIDADES CON UN "YO LES COMUNIQUE OPORTUNAMENTE PERO 

ELLOS NO HACEN CASO, YO NU TENGO LA C U L P A . . . . " . 



d) CONCEPTO DE OBJETIVOS 

EN REALIDAD NU EXISTE UN CLARO CONCEPTO DE LOS OBJETIVOS DE LA 

ORGANIZACION. LO QUE LE INTERESA AL INDIVIDUO ES OBTENER SU 

SALARIO, PRESTACIONES SOCIALES, CASA, ETC. Y OBTENERLO CON EL 

MENOR ESFUERZO POSIBLE Y S IN ASUMIR RESPONSABILIDADES. 

e) COMUNICACIONES 

LAS ' COMUNICACIONES SON MINIMAS, EXISTE UNA SITUACION DE 

AISLAMIENTO. 

*> RESOLUCION DE CONFLICTOS 

LA SOLUCION PARA EL GERENTE, ES EVITAR CUALQUIER TIPO DE 

CONFLICTOS, PORQUE EL EVITARLO REPRESENTA LA LINEA DE MENOS 

RESISTENCIA. ESTO SE LOGRA DE VARIAS MANERAS, BIEN RETIRANDOSE 

F I S I C A O PSICOLOGICAMENTE DE SITUACIONES CONFLICTIVAS, O 

RETARDANDO LA ACCION, NO CONTESTANDO MEMORANDUMS, NO DECIDIENDO 

NADA POR TEMOR A DESPERTAR REACCIONES, O POR ULTIMO, EVITANDO DAR 

OPINIONES POR TEMOR A COMPROMETERSE. 

4 . ESTILO 5 . 5 

EXISTE UNA MODERADA PREOCUPACION POR LA GENTE JUNTO CON UNA 

MODERADA PREOCUPACION POR LA PRODUCCION. COMO EN LOS ESTILOS 

ANiERIURES, SE ASUME UNA INCOMPATIBILIDAD DE OBJETIVOS ENTRE LA 

GENTE Y LA PRODUCCION. SE PRETENDE SOLUCIONAR ESTE CONFLICTO 

ASUMIENDO UNA SITUACION TRAN3ACCIONAL O DE EQUILIBRIO. EN ESTE 



ESTILO NO SE BUSCA LA MEJOR SOLUCION, SINO UNA SOLUCION 

INTERMEDIA QUE PARCIALMENTE SATISFAGA ESOS DOS REQUERIMIENTOS. 

LA GERENCIA 

EL GERENTE SE PREOCUPA ALGO POR LA PRODUCCION Y LE CONCEDE ALGO 

DE IMPORTANCIA AL FACTOR HUMANO. EL GERENTE BUSCA EL EQUILIBRIO Y 

TRATA DE COMPENSAR CUANDO UNO DE LOS FACTORES MENCIONADOS SUFRE. 

b> BÍRECCION Y CONTROL 

LA GENTE ES VISTA COMO UN INSTRUMENTO DE LA PRODUCCION, PERO SE 

QUIERE CONSIDERAR TAMBIEN A LA GENTE COMO "IMPORTANTE". EL 

GERENTE EVITA EJERCITAR SU AUTORIDAD FORMAL PARA LOGRAR 

OBEDIENCIA. EN VEZ DE ESTO TRATA DE PERSUADIR Y DE VENDER IDEAS. 

c> ERRORES Y FALJAS 

SE BUSCA QUE EL SUBORDINADO CONOZCA SU TAREA Y LO QUE SE ESPERA 

DE EL . SE CUNCEDE EL BENEFICIO DE LA DUDA CUANDO ALGUIEN COMETE 

UN ERROR PERO SE DEJA SABFR QUE LA PROXIMA VEZ SE CASTIGARA. LAS 

ACCIONES D ISCIPL INARIAS SE GRADUAN DE ACUERDO CON LA MAGNITUD DE 

LA FALTA. SE PONE ENFASIS EN TRADICIONES Y NORMAS PREVIAMFNTE 

ESTABLECIDAS. LA AUTORIDAD NO SE EJERCE DIRECTAMENTE, SINO QUE SE 

HACE CUNSTANTE REFERENCIA A ESAS NORMAS Y PROCEDIMIENTOS YA QUE " 

DE ESTA MANERA LO HEMOS VENIDO HACIENDO Y HEMOS TENIDO E X I T O " . 



d) COMUNICACIONgS 

SE DA TANTO PESO A LA ORGANIZACION FORMAL COMO A LA INFORMAL. 

TODA ORGANIZACION DEBE TENER NORMAS. SE CREE EN LA EXISTENCIA DE 

LINEAS DE COMANDO, ESPECIALIZACION DE TAREAS, UNIDAD DE MANDO, 

E T C . , SE RECONOCE LA EXISTENCIA DE LA ORGANIZACION INFORMAL PERO 

PARA USARLA Y EVITAR ASI QUE LA GENTE SE FRUSTRE. 

RESOLUCION DE CONFLICTOS 

CUANDO SE PRESENTAN CONFLICTOS, LO MEJOR ES NO DEJARLOS PROGRESAR 

NI HACERLES FRENTE DIRECTAMENTE. LO OPORTUNO Y SABIO ES LOGRAR 

UUE CADA UNA DE LAS PARTES EN PUGNA CEDA FN ALGO MY ASI TODO EL 

MUNDO QUEDA CONTENTO. UNA FRASE QUE REPRESENTA ESTE TIPO DE 

"SOLUCION" ES "TIENE USTED TODA LA RAZON, PERO POR OTRO LADO 

TENEMOS QUE " . 

b. ESTILO 9 . 9 

NO EXISTE NECESARIAMENTE CONFLICTO ENTRE LAS METAS DE PRODUCCION 

DE LA EMPRESA Y LAS NECESIDADES DE LA GENTE. SE LOGRA LA 

INlfcüKACIUN DE OBJETIVOS INVOLUCRANDO A LOS TRABAJADORES EN LA 

DETERMINACION DE LAS ESTRATEGIAS DE TRABAJO. ESTE ESTILO ESTA 

ORIfcNTADU A DESCUBRIR LA MEJOR SOLUCION PARA UNA SITUACION DADA. 

UTILIZANDO LAS FACULTADES DE LA GENTE SE BUSCA LOGRAR EL MAS ALTO 

NIVEL POSIBLE DE PRODUCCION, ESTE SOLO SE ALCANZA SATISFACIENDO 

LAS NECESIDADES DE SUPERACION Y DESARROLLO DE LOS EMPLEADOS. 



a) GERENCIA 

E L GERENT E PLANEA Y DIRIGE PERO UTIL IZ A LOS RECURSOS Y 

CONOCIMIENTOS DE SUS SUBORDINADOS. EXISTE PARTICIPACION DE LOS 

SUBALTERNOS, NO PARA DARLES IMPORTANCIA, SINO PORQUE SE CONSIDERA 

QUE SUS CONOCIMIENTOS SON BUeNOS Y PUEDEN CONTRIBUIR A MEJORES 

DECISIONES. LA GENTE ES CAPAZ DE DAR LO MEJOR DE S I EN VEZ DE 

BUSCAR LO MEJOR PARA S I . 

b> DIRECCION Y CONTROL 

LA DIRECCIUN Y EL CONTROL SE LOGRAN PERMITIENDO QUE LOS 

SUBURDINADOS PARTICIPEN EN EL SEÑALAMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE LA 

ORGANIZACION PARA QUE DE ESTA FORMA ELLOS MISMOS LOS HAGAN 

CUMPLIR. EL JEFE ES VISTO COMO UN CONSULTOR, CONSEJERO Y AYUDANTE 

EN CUANTO A LOS ASUNTOS DE IMPORTANCIA Y DESDE ESTE PUNTO DE 

V I S I A ES MAS QUE UN INDIVIDUO CON AUTORIDAD ( 9 . 1 ) O UN ANIMADOR 

( 1 . 9 ) O MENSAJERO ( 1 . 1 ) O POR ULTIMO COMO UN CONCILIADOR ( 5 . 5 ) . 

EN 1ODO MOMENTO ESTA PREOCUPADO POR EL DESARROLLO DE SUS 

SUBALTERNOS Y POR EL DE SU ORGANIZACION. 

£> B I S Q y j C I U N Pg CONFLICTOS 

EN ALGUNOS CASOS SURGEN CONFLICTOS DEBIDO A DESACUERDOS LOGICOS 

EN RELACION A LA MEJOR MANERA DE HACER LAS COSAS, EL PUNTO 

IMHURlANIE ES PENSAR QUE ESTOS PUEDEN SER RESUELTOS 

FAVORABLEMENTE. LOS CONFLICTUS NO SE DEBEN ESCONDER SINO QUE SE 

DEBEN ENFRENTAR CON VALOR Y DECISION. 



COMO BE PUEDE CONSTATAR, LA ORIENTACION 9 . 9 INTEGRA LAS 

NECESIDADES DE LOS INDIVIDUOS CON LOS REQUERIMIENTOS DE LA 

ORGANIZACION Y HACE POSIBLE OBTENER UNA ORGANIZACION 

VERDADERAMENTE EFECTIVA EN CONDICIONES DE SERVIR DE MEJOR MANERA 

LAS NECESIDADES DE ACCIONISTAS, TRABAJADORES, PROVEEDORES, 

CLIENTES, Y LA SOCIEDAD EN GENERAL. 

N. EL ESTILO ADMINISTRATIVO 

ES IMPORT ENT E QUE CADA PERSONA QUE T RAHAJ A EN UNA 

ORGANIZACION, CONOZCA SU ESTILO ADMINISTRATIVO. S I ES JEFE, LE 

BERA MAS FACIL CONOCER EL IMPACTO DE SUS DECISIONES, OPINIONES, 

ETC. S I NO LO ES, ES INTERESANTE QUE SEPA LA FORMA EN QUE TRATA A 

SUS COMPNfrFROS Y QUE SE C0N07CA PARA CUANDO LLEGUE A MANEJAR 

ALGUN DEPARTAMENTO. 

A CONTINUACION SE INCLUYE UNA SENCILLA PRUEBA DE AUTO-

EVALUACION, PARA DETERMINAR EL ESTILO ADMINISTRATIVO. CABE 

MENCIONAR QUF NO HAY ESTILOS RUFNOS N I ESTILOS • MALOS, LO 

IMPORTANTE ES QUE LA PERSONA LOS COMPRENDA TODOS E IDENTIFIQUE EL 

SUYO PROPIO, ACTUANDO FN CONSECUENCIA DFPFNPIENDO DEL MOMENTO Y 

DEL GRUPO CON EL QUE ESTE TRABAJANDO. 



N. AUTO—EVALUACION DEL ESTILO ADMINISTRATIVO 

LFA CUII>AJÍOSAMENTE CADA UNA DE LAS PREGUNTAS QUE A CONTINUACION 

SE MENCIONAN Y OBSERVARA QUE PARA CADA UNA DE ELLAS HAY 5 

RESPUESTAS. USTED DEBERA PONER UNA CALIFICACION CON UN VALOR DE 1 

A S A CADA UNO DE LOS INCISOS SEGUN SEA EL QUE MEJOR <1) LO 

DESCRIBE, O EL QUE MENOS fCT) LO HACE. ' ' 

1 . - COMO UN JEFE RESPONSABLE POR LOS RESULTADOS USTEDi 

( ) «> BUSCA UN ACUERDO CON LOS DEMAS, MAS UUF EL COMO HACER LAS 

COSAS. 

( ) b) BUSCA QUE LAS RELACIONES HUMANAS BE ESTABLEZCAN ENTRE LA 

GENTE. 

< ) c) PFJA R1FN DEFINIDOS LOS PROCEDIMIENTOS. 

( ) d> BUSCA EL EQUILIBRIO ENTRE UN GRADO ACEPTABLE DE 

PRODUCTIVIDAD S IN DESTRUIR LA MORAL DEL EQUIPO DE TRABAJO. 

( ) e ) LOGRA PARTICIPACION Y EL QUE TODO EL MUNDO SE INVOLUCRE. 

2 . - DECISIONES SOBRE PROBLEMAS DE TRABAJOí 

r• 

( > A) REFIERE EL PROBLEMA A OTROS PARA LA TOMA DE DECISIONES. 

< ) b) TRATA DF LOGRAR DECIS IONES QUF SON EL RESULTADO DEL DEBATE 

Y DELIBERACION OE AQUELLOS QUE TIENEN HECHOS RELEVANTES Y 

CONOCIMIENTOS. 

( ) c> DEPENDE DF SUS HABILIDADFS, CONOCIMIFNT03 Y FXPER1ENC1A. 

< ) d) 6USCA DECISIONES QUE EN SENTIDO GENERAL REFLEJEN LA IDEA Y 

OPINION DE OTROS. 



( ) fe) REPARA CONO PIENSAN OTROS Y POSTERIORMENTE TOMA LA 

DECISION POR S I MISMO. 

3» - CUitttnn SF ENCUENTRA EN CONFLICTO CON SU3 SUPERIORES O 

COLABORADORES USTED USUSALMENTEi 

( ) É.) SE PLAÑIA Y TRATA DE'SACAR ADELAINTE SUS IDEAS. 

( ) b) SE QUEDA QUIETO Y NO HABLA. 

< ) c) TRATA DE ENCONTRAR QUE PIENSAN LOS OTROS ANTES DE 

EXPRESARSE USTEO MISMO. 

( > d) PROCURA L03RAR UN COMPROMISO RAZONABLE. 

( ) e> COMUNICA SUS SENTIMIENTOS Y LA INFORMACION QUE DESEA. 

4. — CUANDO SE ENCUENTRA EN CONFLICTO CON SUBORDINADOS. 

< ) *> PERMITE UN PERIODO DE ENFRIAMIENTO HASTA QUE EXISTA LA 

POSIHILIDAD DE OTRA SOLUCION. 

< ) b) TRATA DE SUAVIZAR EL PROBLEMA Y HACER ALGO PARA QUE 

DFSAPARF7CA LA TENSION. 

< ) c) EVITA EL VOLVERSE A INVOLUCRAR SACANDOLE LA VUELTA AL 

PUNI O . 

( ) d) USA SU AUTORIDAD PARA PARAR EL CONFLICTO. 

< > tí) TRATA DE INVOLUCRAR A LA GENTE PARA QUE EN IRE LOS DOS 

ACABEN CON LA DIFERENCIA. • 



l i . - EN LO REFERENTE A LA CREATIVIDAD, USTED CREE QUE LA 

INNOVACION* 

( ) d) F5 HAS PROPICIA PARA UN SUPERVISOR QUE ACEPTA SIN CRITICAR 

LAS IDEAS RUE LE FRESTAN SUS SUBORDINADOS. 

( ) b) FS MAE» PROPICIA PARA UN SUPERVISOR QUE CREA COMPETENCIA 
i • 

ENTRE LOS EMPLEADOS MEDIANTE PREMIOS E INCENTIVOS. 

( ) c) FS MAS PROPICIO PARA EL SUPERVISOR QUE CREA CONDICIONES 

COMO FOMETO DE IDEAS, U OTRAS MEDIDAS SIMILARES. 

( ) tí) ES MAS PROPICIO PARA EL SUPERVISOR QUE DEFINE EL PROBLEMA 

QUE NECESITA SOLUCION Y ESTABLECE CONDICIONES PARA 

EXPERIMENTACION Y RETRO-ALIMENTACION DE RESULTADOS. 

< > e) ES ALBO QUE EL SUPERVISOR NO PUEDE PROPICIAR O LOGRAR POR 

8UB ACCIONES, NO TIENE NINGUNA RELACION CON LAS 

CONDICIONES DE TRABAJO. 

FN LA BIGU1 ENTE MATRI7, COLOQUE EN CADA CAS I LL.A EL VALOR 

CORRESPONDIENTE DE SUS RESPUESTAS, POR EJEMPLO S I USTEO EN LA 

PRt-GUNTA 1 INCISO E ) , PUSO UNA CALIF ICACION DE 4 , .BUSCARA LA 

CAS ILLA AS IGNADA CGMO 1E Y PONDRA EL VALOR DE 4 Y AS I 

SUCESIVAMENTE. 

POR ULTIMO SUME LAS COLUMNAS DE LA MATRIZ Y CON ESE RESULTADO 

HAGA UN HISTOGRAMA EN LOS EJES COORDENADOS QUE SE INCLUYEN. 
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CONCLUSIONES 

EN TODAS LAS EMPRESAS, PARA IMPLEMENTAR UN PLAN DE 

DESARROLLO OR6ANIZ ACIONAL, O DE CU ALQUIER OTRO TIPO, SE 

ENFRENTARAN GRAVES PROBLEMAS CON LA RESISTENCIA DE LA GENTE A LOS 

CAMBIOS, AUNQUE ESTOS CAMBIOS FINALMENTE "REDUNDEN EN UN AUMENTO 

DE PRODUCTIVIDAD Y EN LOGRAR UN MAYOR BIENESTAR PARA LA MAYORIA 

DE LAS PERSONAS DE LA ORGANIZACION. 

COMO SE MENCIONO ANTERIORMENTE, DEBEN TOMARSE EN CUENTA LOS 

PUNTOS DE VISTA DEL PERSONAL, QUE ELLOS SIENTAN QUE ESTAN 

PARTICIPANDO Y QUE SU OPINION, EN ALGUNA FORMA, INFLUIRA EN LOS 

CAMBIOS Y DECISIONES QUE SE VAYAN A REALIZAR. ESTO NO S IGNIF ICA 

QUE SE DARA GUSTO EN TODAS LAS PREFERENCIAS DEL PERSONAL, PERO 

POR LO MENOS ESTARAN ENTERADOS DE LO QUE SE PIENSA HACER Y SERAN 

MENOS REACIOS AL CAMBIO, QUE S I SE HACE EN FORMA VIOLENTA. 

LA IMPORTANCIA DE QUE TODOS PARTICIPEN Y OPINEN AL 

RESPECTO, RADICA EN PARTE EN QUE ALGUNAS PERSONAS, ESPECIALMENTE 

LOS JEFES, CREEN CONOCER A SU PERSONAL Y ACEPTARAN CUALQUIER 

CAMBIO QUE SE DISPONGA, EN FORMA COOPERADORA. MUCHAS VECES, ESE 

PERSONAL PUEDE APORTAR IDEAS BRILLANTES Y QUIZAS NO ESTAN DE 

ACUERDO EN LA FORMA DE LLEVAR LAS COSAS, DEBIDO A ERRORES DE SUS 

JEFES 0 A SU ESTILO DE MANDO, LO CUAL PUEDE DARSE A CONOCER AL 

TOMAR LAS OPINIONES EN GENERAL. 



PARA ESTE TRABAJO, SE DIO LA INFORMACION BASICA PARA 

S1STELEON, PARA CONOCER SU ORGANIZACION, FUNCIONAMIENTO Y 

CARACTERISTICAS MAS IMPORTANTES, PUES ES EL ORGANISMO DONDE 

ESPECIALMENTE SE APLICARA ESTE TRABAJO. 

ASIMISMO, SE ESTAN MANEJANDO LOS CONCEPTOS MAS IMPORTANTES 

DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL, Y SE ESTA PROPONIENDO LA ENCUESTA 

CUE DEBERA LEVANTARSE EN ESTA DEPENDENCIA. 

LA DIRECCION GENERAL DEL ORGANISMO, TIENE GRAN INTERES EN 

LA APLICACION DE ESTA ENCUESTA, PARA CONOCER LA FORMA DE PENSAR, 

LAS IDEAS Y TODO LO CONCERNIENTE AL PERSONAL, PARA IMPLEMENTAR 

LOS CAMBIOS, CON OBJETO DE AUMENTAR EL RENDIMIENTO, INCREMENTANDO 

LA PRODUCTIVIDAD Y UNA MAYOR INTEGRACION DEL PERSONAL CON SU 

TRABAJO. 

EN EL PROCESO, LOS CAMBIOS SE TENDRIAN QUE IR HACIENDO 

GRADUALMENTE PARA QUE EL PERSONAL SE FUERA ADAPTANDO A ELLOS. 

QUIZAS EL PROCESO TARDE ALGUNOS ANOS, PUES SE CONOCERIAN LAS 
> 

OPINIONES, SE IELEMENTARIAN ALGUNOS CAMBIOS, SE VERIA SU 

FUNCIONAMIENTO, SE APRECIARIAN LAS NUEVAS NECESIDADES, SE 

REALIZARIAN LOS AJUSTES PERTINENTES, Y SE ESTARIA MANEJANDO CON 

UNA RETROALIMENTAC1ON POR LARGO TIEMPO, POR LO CUAL, POSIBLEMENTE 

LA ACTUAL ADMINISTRACION SOLAMENTE SIENTE LAS BASES PARA SU 

REALIZACION. 



DEFINITIVAMENTE, COMO YA 6E MENCIONO, DEBEN TOMARSE EN 

CUENTA, TODAS LAS PARTES INVOLUCRADAS! DIRECTIVOS, JEFES DE 

DEPARTAMENTOS Y PERSONAL EN GENERAL. 

EN ESTE TRABAJO SE ESTAN DANDO LOS LINEAMIENTOS PARA 

IMPL EMENTAR UN PLAN DE DESARROLLO ORGANIZACION AL, QUE SE TIENE 

PENSADO LLEVAR A CABO EN SISTELEON. 

FINALMENTE DEBE MENCIONARSE QUE ESTE PLAN SE PUEDE APLICAR 

EN CUALQUIER EMPRESA, HACIENDO LAS ADECUACIONES PERTINENTES, DE 

ACUERDO A SU ORGANIZACION Y A SU FUNCIONAMIENTO. DICHAS 

ADECUACIONES PODRAN SER MINIMAS EN ALGUNOS CASOS, PUESTO QUE YA 

SE TIENE EL PLAN GENERAL PARA SU FUNCIONAMIENTO. 
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