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Introduccién:

El tema de investigacion “Habilidades Directivas en la agencia comercial
Tapachula centro de la zona de distribucion Tapachula division de distribucion
sureste de la Comisiéon Federal de Electricidad”, es una motivacién personal, pues
derivado a que creo que es importante realizar una buena investigacion sobre las
causas que provocan que el agente comercial se encuentre un promedio de 10 a
14 horas diarias laborando, desgastandose fisicamente e intelectualmente,
impidiendo desarrollar una habilidad directiva que le permita organizarse y tomar
decisiones para el logro de objetivos. Se realizard un andlisis a través de
encuestas e investigaciones documentales que nos lleven a determinar una causa
raiz, y poder realizar una propuesta que permita mejorar el proceso comercial en
la agencia comercial Tapachula centro y con ello eficientizarlas habilidades
directivas mediante un liderazgo ejercido por el agente comercial y asi cumplir

con los objetivos de la CFE.

Se recolectaran datos que nos permitan segregar actividades y/o informaciéon que
agregan y no agregan valor a los procesos administrativos. Este tema se hace a
través de la utilizacion de un andlisis de la realidad que los agentes comerciales
viven cotidianamente para que a partir de ahi se hagan las propuestas necesarias,
el enfoque bajo el cual se desarrolla es el cualitativo ya que se laborara en las

opiniones de los sujetos de estudio.

La presente investigacion contiene:

Capitulo | generalidades de la investigacion

En esta parte describimos el contenido de los antecedentes de la comision federal
de electricidad , asi como el planteamiento del problema, objetivo de la
investigacioén, la descripcién del estudio , objetivo general y especifico; por ultimo

explicamos la justificacion de esta investigacion de tesis.



Capitulo Il marco tebérico

En este capitulo nos referimos a todas las teorias que considere importantes que
hacen referencia al tema de empoderamiento yo facultamiento y donde cada

autor descrito en este documento da su punto de vista en cuanto al tema

Capitulo lll .- marco referencial

La agencia comercial Tapachula centro, se encarga de los siguientes procesos la
de contratacion, facturacién, cobranza y atencion a clientes, por lo anterior el
agente comercial es la persona que funge como administrador de recursos
humanos, financieros y materiales , derivado en la comisién federal de
electricidad se cuenta con procedimientos leyes que nos permiten legislar los
procesos que debemos a pegarnos cada uno de ellos , como es la ley del servicio
publico de energia eléctrica, ley federal de trabajo, contrato colectivo de trabajo,

pero principalmente con procedimiento normativos en el area

Capitulo IV.- marco metodoldgico

Se requiere hacer una investigacion cualitativa, desde las diversas teorias,
practicas de las habilidades directivas como las de administracion de tiempo,

liderazgo y calidad de vida

Por lo anterior es necesario realizar una investigacion en la agencia comercial
Tapachula centro, agente comercial, oficinistas comerciales y linieros
comerciales. Utilizando una investigacion tedrica, histérica, encuestas,
vivenciales, entrevistas, en la zona de distribucion Tapachula, que nos permita
segregar actividades que agregan valor como las que no para desarrollar las

habilidades directivas.



CAPITULO 1.- GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION

1.1. Antecedentes

Dentro del mundo empresarial se conocen como habilidades directivas todas
aquellas cualidades necesarias para manejar la propia vida, asi como las
relaciones con otros. Estas hacen parte de la capacidad de liderazgo de los

grandes gerentes y comprometen un esfuerzo personal y profesional.

Entre las cualidades que a menudo son mencionadas como habilidades directivas
suelen encontrarse el liderazgo, la capacidad para trabajar en equipo, las
habilidades para motivar a las personas que lo rodean, la capacidad de
comunicarse con sus empleados y con el publico, la expresién oral, las técnicas de
comunicacion escrita y las capacidades para relacionarse con la gente. A estos
aspectos pueden sumarse la necesidad de contar con una vision critica, una

buena imagen ante el equipo de trabajo y una alta capacidad de innovacion.

En la agencia comercial zona de distribucion Tapachula en la agencia comercial
Tapachula , se cuenta con 77,102 usuarios , los cuales se les debe dar atencién
en los procesos de toma de lectura, reparto de avisos, atencion a clientes, cortes
y reconexiones para la recuperacion de la cartera vencida, y se cuenta con 10
colaboradores de campo, tres oficinistas de facturacion y una de cobranza, por
lo que el agente comercial debe programar bien todas y cada una de las
actividades del proceso comercial , y el mismo se encuentra haciendo
actividades que no le permiten administrar el tiempo y la agencia , asi como

atender usuarios inconformes , con solicitudes entre otras actividades.

Creo que el proceso comercial de la zona de distribucion Tapachula a existido

capacitaciéon trabajando como agente comercial y alguno que otro que se ha



capacitado en un curso, pero esta ha sido del proceso comercial donde nos
ensefian procedimientos y normatividad , pero no de la administracion Y
HABILIDADES DIRECTIVAS de manejo de la agencia comercial, administracion
de tiempo, liderazgo y faculta miento de actividades que agregan valor como las

que no agregan valor .

Dentro de las funciones el agente comercial Administrar recursos financieros,
materiales y humanos asi como la de coordinar las actividades de su agencia,
supervisar en campo y oficina el trabajo de su personal , aportar nuevos sistemas ,
asi como coordinar las actividades generales de la agencia apegandose a los
preceptos de seguridad e higiene establecidas en las normas y procedimientos de
la institucion y cuidando de proporcionar a los clientes un servicio de calidad total,

contribuyendo de esta forma al correcto funcionamiento de su area.

1.2 Planteamiento del problema

La Comisién Federal de Electricidad, Division de Distribucién Sureste, y Zona de
Distribucién Tapachula, tienen como actividad principal la distribucion vy
comercializacion del suministro de energia eléctrica, para lo cual se cuenta con la
operacion de 10 agencias comerciales que dependen de esta zona atendiendo a
343,693 usuarios , por lo que es considerada la mas grande de esta zona
abarcando el Municipio de Tapachula, Chiapas , en lo general y en lo particular la
agencia comercial Tapachula centro (oficina recaudadora ) atiende una demanda
de 77,352 usuarios solo en la cabecera municipal de Tapachula , lo cual
representa el 22 % de usuarios del total. Lo administrativo y operativo esta al
frente un agente comercial (administrador) el cual esta tipificado como personal no
sindicalizado. Para estar en condiciones de atender las actividades tanto
administrativas como operativas se cuenta con 13 colaboradores sindicalizados,

distribuidos en 4 oficinistas (personal de oficina) y 10 linieros (personal de



campo). Este atiende el proceso comercial en diversas actividades entre las que
destacan la contratacion, la facturacion, la cobranza y la de atencion a clientes.
Cabe resaltar que la responsabilidad de administrar los recursos financieros,
materiales y humanos de una manera eficiente y eficaz recaen en el agente
comercial directamente. De igual forma, es su responsabilidad coordinar y
programar las actividades inherentes a su puesto y por ultimo supervisar el

trabajo del personal sindicalizado tanto en campo como en oficina.

Teniendo en cuenta las cargas de trabajo de las actividades del agente comercial
dentro de la agencia comercial como responsable ante la zona de distribucién
Tapachula,se identifican de igual manera la carga horaria para asistir a reuniones
de trabajo calendarizadas y cursos de capacitacion inherentes al puesto, lo que
viene a generar saturacion por un lado y desatencion a la correcta supervision lo
que conlleva a la comision de errores u omisiones. Esto se muestra en la gréfica
Nol:
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En esta grafica se puede determinar el nUmero de reuniones de trabajo y/o cursos
de capacitacion a que asiste el agente comercial, debido a lo cual deja de atender
las actividades en su centro de trabajo, y a la falta flujo en las actividades se
generan Cuellos de botella que bloquean el flujo, ocasionando retrasos en los
procesos de contratacion, facturacion , cobranza y atencion a clientes, lo que a su
vez provoca el no cumpliendo de los indicadores DEVO(demostracion evaluacion
de objetivos ) entre los que destacan el indice de oportunidad de cobranza (I0C),
Porcentaje pendiente de cobro (PPC), e indice de cobranza (ICOBRA), entre

otros indicadores. Atribuirse la falta de empoderamiento en un momento dado.

1.2.1 Objeto del estudio

Los cuellos de botella que se ocasionan en la ejecucion de los planes operativos
de la agencia comercial Tapachula centro.

1.2.2. Descripcion objeto del estudio:

Es referido hacia los factores que obstaculizan el cumplimiento de los objetivos
establecidos negativamente en tramos de control por el desarrollo de la actividad o

inherentes a atributos de recurso humano

1.3 Objetivos

1.3.1 General:

Analizar los aspectos técnicos y administrativos, en torno al cumplimiento de los

programas de actividades del agente comercial.



1.3.2 Especifico:

1.-Determinar cudles son los factores impactan en los cuellos de botella que
afecta en la toma de decisiones del agente comercial.

2.-Determinar las cuales son las habilidades directivas que se relacionan
con el cumplimiento del programa de actividades del agente comercial.

3.-Determinar las cuales son las competencias laborales y atributos del
recurso humano que se relacionan con los cuellos de botella en el

cumplimiento del programa de actividades.

1.4. Justificacion:

En la agencia comercial Tapachula centro se debe identificar y proponer el plan
de trabajo asi como las habilidades directivas (el tipo de liderazgo,
empoderamiento, etc.) que le permita optimizarlas para que no se generen cuellos

de botella que ocasionen el retraso de las actividades.

Es necesario también determinar las condiciones de las actividades diarias del
lider de esta area identificando como tal al agente comercial, y permita la
clasificacion de las actividades que realmente son utilitarias de aquellas que
drenan el tiempo muerto y que son innecesarias, las cuales impiden que el agente
comercial desarrolle las actividades oportunamente; escudrifiar esta realidad
concreta permitird diagnosticar el estado que guarda el liderazgo, el
empoderamiento en el centro de trabajo y con esto se permita establecer
estrategias que redunden en contar con una buena calidad de vida que contribuya
a alcanzar un buen clima organizacional, donde los colaboradores no
sindicalizados se sientan confortables en el ejercicio de sus funciones. Se
considera que los agentes comerciales invierten gran parte de su energia para
lograr los resultados que se les impone en los objetivos formulados en esta

paraestatal, lo cual les provoca un estrés laboral, que hace que se sientan



cansados, agotados, sobrecargados por tener un contacto personal con individuos
(jefes, colaboradores y usuarios) de manera repetida y en ocasiones hasta

improductiva.

Se observa en este analisis un gran desafio, sobre todo para la empresa. A
primera vista pareciera que nunca hay suficiente tiempo para hacer todo lo
necesario, para mantener la empresa funcionando, especialmente cuando se
cumple con varios roles en la empresa. Se observa que no soélo es frustrante sino
también extremadamente estresante y extenuante, la multifuncionalidad, lo que
provoca saltar de una tarea a otra y ninguna queda terminada desperdiciando

recursos de todo tipo.

Si bien es imposible cambiar el nimero de horas que se tienen asignadas, es
posible buscar estrategias de reorganizacion o reingenieria para administrar mejor
y resultar mas productivas(os), organizando el tiempo y aumentando la
productividad a través del desarrollo de las habilidades directivas. Este sera un

insumo que esta investigacion intentara proporcionar.

La optimizacion del tiempo es algo valioso que se tiene cada uno de los individuos,
pero hay que saber utilizarlo con el maximo grado de efectividad, y que esto nos
permita identificar obstaculos internos y externos que logren una eficiente
administracion del tiempo, debiendo, en caso de ser necesario, incorporar habitos
para la eficiencia productiva del agente comercial a través del impulso de las
habilidades directivas entre las que se podria mencionar un liderazgo que

coadyuve en el logro de los objetivos de la agencia comercial.

Se considera que es viable realizar el abordaje metodoldgico del problema y con
este un disefio para establecer las bases que les permita ser mas productivo y

logre tanto los objetivos personales como los de nuestra empresa, dando con ello



una propuesta de estrategia que procure un mejor resultado en los indicadores
DEVO.
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CAPITULO II.- MARCO TEORICO

2.1 LAS FUNCIONES DIRECTIVAS

El directivo es la persona (y grupo de personas) que, con su trabajo de gestion,
contribuye a la consecucion de los objetivos de la organizacion. Estas actividades
que realizan los directivos se pueden dividir en dos grupos: Funciones continuas y

funciones secuenciales.

A) Funciones continuas

Se identifican tres funciones que los directivos realizan continuamente en su labor

de direccion:

. Andlisis de problemas.
. Toma de decisiones.

. Comunicacion.

Los directivos, independientemente de su nivel, se enfrentan de forma continua a
situaciones y problemas que requieren de analisis y toma de decisiones.
Posteriormente, los directivos deben realizar la funcion de comunicar la decision

tomada al personal que afecte dicha decision.

B) Funciones secuenciales

Se denominan secuenciales, porque la realizacion de cada una permite la
realizacion de la siguiente. El tiempo que los directivos dedican a cada una de
ellas es variado, y depende del lugar y el puesto que ocupen en la jerarquia de la

organizacién. Estas funciones directivas son:
Planificar:

Implica formular los objetivos que la organizacion quiere conseguir, el camino por
el gue conseguirlos y con qué recursos se van a obtener. Esta funcion parte de la

alta direccion, que establece los planes estratégicas y fluye de forma descendente
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por los diferentes niveles directivos de la organizacion donde se van desarrollando
los distintos planes operativos especificos de cada una de las funciones y
actividades que realiza la empresa. Actualmente se considera que este flujo de
"arriba-abajo” no es el Unico que se utiliza para la planificacion, sino que es un

proceso dinamico donde las distintas partes intentan aportar su vision.

Organizar:

Hay que establecer y repartir las responsabilidades de las distintas tareas, y como
van a estar agrupadas esas personas. Como va a establecerse la cadena de
autoridad en las distintas partes de la organizacion, y como coordinar las distintas
actividades. Para ello, se debe disefiar una estructura acorde a los objetivos
planteados en el plan estratégico de la empresa y que se adapte a la situacion que

plantear el entorno de la organizacion.
Dirigir:

Orientar a la personas de la organizacibn a los objetivos descritos en la
planificacion y puesto en inicio en la organizacion. Esta labor se identificaba con el
ejercicio de la supervision del persona, se ha orientacién hacia la motivacion, el
liderazgo, la cultura y los valores de la organizacion debemos conseguir la

identificacion del personal de la organizacién con los objetivos.
Control:

Se debe evaluar el resultado final de las actividades de la organizacion para
obtener informacién valiosa y poder asi establecer medidas adicionales o
correctores si fuese necesario. Para ello, lo primero es establecer que nos interesa
medir y los indicadores necesarios para medir esos estandares. Una vez analizado

los indicadores puede ser que sea necesario establecer acciones correctores en

11



los objetivos planteados o ajustar los estdndares a una vision mas real con la

informacion que estamos obteniendo.

2.1.1 La vision/ misién, objetivos, politicas, estrategias y planes de la

organizacion Visién:

Es una imagen a futuro sobre como deseamos que sea la empresa 0 como

gueremos ser el futuro como individuos.

El propdsito de la Visibn es guiar, controlar y alentar a la organizacion o al

individuo para alcanzar el estado deseable.

La Vision de la empresa es la respuesta a la pregunta, ¢ Qué queremos que sea la

organizacién o quienes queremos ser en los proximos afios?

La Visién esta orientada hacia el futuro.
Misidn:

La Misién define el negocio al que se dedica la organizacion, las necesidades que
cubren con sus productos y servicios, el mercado en el cual se desarrolla la

empresa y la imagen publica de la empresa u organizacion.

La misién de la empresa es la respuesta a la pregunta , ¢Para que existe la

organizacion?.

En el caso de un individuo la Misién seria lo que la persona quiere hacer que lo
hace feliz.
La Misién de Maradona es “Hacer Feliz a la gente”.

La Misién de JimCarrey es “Hacer Reir a la gente”.

12



Asi como la Vision es una imagen a futuro, la Mision esta enfocada en el presente.
Es decir la Mision responde a la pregunta: ¢Qué estas haciendo hoy? O ¢ A qué

te dedicas hoy?

Objetivos:

Es un logro que nos proponemos en un plazo determinado.
El objetivo es (a diferencia de la Visidbn y Mision) cuantificable, necesita ser
medido. Tiene que ser enunciado especificamente y de forma positiva. Ademas

tiene un plazo de tiempo para su concrecion.

El Objetivo tiene que estar alineado en el tiempo con la Visién y en el marco con la

Mision.

Ahora pasemos al Como lograr lo que queremos lograr.

Estrategia:

La Estrategia se refiere a un plan de accion que me va a asistir en el logro del

Objetivo y por ende de la Vision. La estrategia es el “Como logro esto”.
Muchas empresas y personas saben que es lo que quieren, pero no saben como
lograrlo, en este caso no tienen un plan (Estrategia) elaborado. La Estrategia debe

contemplar los Valores de la empresa o individuo.

No se trata de lograr mis objetivos a cualquier precio, sino cumpliendo con Valores

que percibo como importantes para mi.

13



Téctica: Es el dia a dia de la Estrategia.

La Estrategia tiene que ver con el logro de Objetivos, la Tactica tiene que ver con

el logro de las Metas.

2.1.2 Laevaluacion de la situacion paralatoma de decisiones

Tomar decisiones para mejorar el proceso de ensefianza — aprendizaje es un

desafio de una verdadera evaluacion.

Aunque las primeras preguntas de la evaluacion tengan que ver con el qué, el
cémo o el cuando evaluar, estas suelen ser cuestiones técnicas (Alvarez Méndez,
2001) y pueden quitar importancia a los valores formativos que deben estar

presentes en la evaluacion.

Evaluacion para tomar decisiones

La toma de decisiones es fruto del acto evaluador. Una evaluacion en su sentido
amplio y formativo, debe llevar a la toma de decisiones, especificamente a aquello
gue debe modificarse en el proceso de ensefianza - aprendizaje reorientandose, si
fuera necesario, a los fines educativos contemplados desde el inicio de la accién

educativa.

Si entendemos a la evaluacion como una reflexion, un control de calidad sobre lo
gue se hace, un analisis y luego una toma de decisiones, en el caso del proceso
de ensefianza - aprendizaje, es calificar al alumno pero no es lo Unico ni lo mas
importante. La evaluacion aparece como un proceso por medio del cual los
profesores buscan y usan informacion procedente de diversas fuentes para llegar

a un juicio de valor sobre el alumno e incluso sobre el mismo sistema educativo,
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de tal manera que se entiende la necesidad de retroalimentar los procesos de
ensefianza — aprendizaje con la toma de decisiones. (ANGLAS, 2013)

2.1.3 El ejercicio del rol de lider

Es la funcion o papel que debe desempefiar un lider, en términos generales es la
actuacion que tendra el lider dentro del grupo donde ejerce el liderazgo. Las
personas esperan que sus lideres les ayuden a cumplir los objetivos, a crear y
mantener la sinergia del equipo y a resolver los problemas que se presenten.

2.1.4 EIl proceso de control y evaluacion para el logro de los objetivos y el

ejercicio de la autoridad

Dentro del proceso administrativo, la planeacion constituye punto inicial de la
direccién, ya que supone un establecimiento de objetivos y de acciones para
lograr la finalidad del sistema. Este logro depende en gran medida del grado de
conocimiento de las variables del entorno organizacional. La planificacién requiere
de un proceso de toma de decisiones cuyos resultados implicaran regulacion de
las acciones a aplicar para la consecucion de las metas previstas, esto es, qué
tipo de estructura organizacional se requerira para la estrategia concebida, qué
personal se asignara para ello, qué tipo de tecnologia se necesitara, qué tipo de
recursos se utilizaran y qué clase de controles se aplicaran para desarrollar los

servicios.

Esta vision integradora hace que la planificacion sea entendida como un sistema
compuesto por procesos capaces de disefar, regular y evaluar la eficacia del
mismo. Planificar es, por lo tanto, un proceso mediante el cual los actores

involucrados estudian el entorno interno y externo de la organizacion, bajo
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principios que guiaran el cumplimiento de objetivos por medio de estrategias

disefiadas, en concordancia con las especificaciones del sistema organizacional.

La planificacion requiere de un proceso de toma de decisiones cuyos resultados
implicaran regulacion de las acciones a aplicar para la consecucion de las metas
previstas, esto es, qué tipo de estructura organizacional se requerird para la
estrategia concebida, qué personal se asignara para ello, qué tipo de tecnologia
se necesitara, qué tipo de recursos se utilizaran y qué clase de controles se

aplicaran para desarrollar los servicios.

La planificacion estratégica como sistema, contiene un determinado numero de
procesos que hacen de ella una actividad dindmica, flexible y continua. Esta
complejidad no viene dada por las dificultades propias del proceso en torno a la
aplicacion de sus métodos y técnicas, sino mas bien corresponde a la dindmica de
la realidad que desborda los analisis del entorno y hacen de esta, un instrumento
racionalizador de las aspiraciones organizacionales en un mundo de

incertidumbres constantes.

La planificacién estratégica asume un rol importante en la construccion de
escenarios factibles dentro de cierta certidumbre esperada, para ello, establece un
conjunto de procesos integrados capaces de sistematizar acciones que permitan
lograr dentro de un contexto especifico, objetivos y metas. En esta fase se deben
definir las estrategias para cada objetivo, su estandar esperado, y sus
responsables, del mismo modo se delinean los planes operativos o planes de

accion.

Posteriormente a ello, la fase de control y seguimiento del proceso constituye un
elemento importante para la aplicacion de planes estratégicos. EI monitoreo del
proceso consiste en la observacion sistematica de los avances del plan y los

resultados obtenidos en un periodo de tiempo definido, para ello se deberan
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asignar las metas a cumplir, su indicador de medicién y el resultado alcanzado, a
fin de tomar acciones correctivas que favorezcan el logro del objetivo deseado.

En este caso, la planificacion estratégica del sistema de salud debe realizar los
mismos pasos descritos anteriormente, en los niveles nacional, provinciales y
municipales, es decir, cada nivel y unidad organizativa deberé diagnosticar, definir
estrategias, proyectos y planes concretos que provengan de la estrategia general
del sistema, a fin de llevar a cabo las acciones pertinentes para el logro de los
objetivos propuestos a partir de un sistemas de control capaz de garantizar la
eficiencia de los recursos invertidos y el alcance de las metas.

Bajo esta perspectiva, el control de la gestion del sistema se convierte en un
proceso esencial para la realizacion de actividades de planeacion estratégica, ya
que organiza el camino para la evaluacion de las ideas y acciones definidas en el
proceso anterior, por lo que su efectividad redundara en la calidad de la atencion
gue se le brinde a la poblacién, y la evaluacion representa la retroalimentacion del
sistema, pues mediante ella se miden los resultados de la gestion en relacién con
los objetivos propuestos. Esta relacion estrecha entre estos procesos, hace que la
gestién sea una accion sistémica, armoénica y compleja, donde la regulacion y el

seguimiento constituyen procesos claves para la eficacia del sistema. (Serrate).

2.1.5 Administracién del tiempo: Planes de trabajo y Procesos}

La administracién del tiempo consiste en ordenar y sistematizar los periodos de
dedicacion de las actividades cotidianas que realizas frecuentemente. Tu tienes
multiples actividades, como estudiante tienes la obligacion de educarte, también
tienes responsabilidades domésticas, actividades de esparcimiento y descanso,
razon por la cual debes administrar tu tiempo para sacarle el mayor provecho.
Esta administracion facilita el trabajo y ahorra tiempo en cada accion que efectuas,

haciéndola mas rapida y ligera. (Miramontes, 2010)
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2.2 EL PROCESO DIRECTIVO Y LA VISION ESTRATEGICA.

Un proceso es un conjunto de actividades o eventos (coordinados u organizados)
que se realizan o suceden (alternativa o simultaneamente) bajo ciertas
circunstancias. Significados diferentes segun la rama de la ciencia o la técnica en

que se utilice.

Otra definicion dice que proceso es un conjunto de actividades planificadas que
implican la participacibn de un nimero de personas Yy de recursos materiales
coordinados para conseguir un objetivo previamente identificado. Se estudia la
forma en que el servicio disefia, gestiona y mejora sus procesos (acciones) para
apoyar su politica y estrategia y para satisfacer plenamente a sus clientes y otros

grupos de interés (wikipedia)

2.2.1 Ladireccion para el cambio estratégico y la adaptacién al entorno.

Las organizaciones actualmente desarrollan sus actividades en un entorno que ha
variado considerablemente en las Ultimas décadas. Estas variaciones se derivan,
por un lado, de las propias transformaciones en los agentes econdmicos y sociales
y la creciente complejidad en sus relaciones y, por otro lado, de la actividad y
dinamismo de los elementos del entorno, tales como la competencia, las
tecnologias, etc. Asi, las empresas, cada vez méas, se desarrollan y compiten en
entornos que cambian rapida y constantemente, definidos como hipercompetitivos
o caoticos en algunos casos (D’Aveni, 1994; Kirkbride, Durcan y Obeng, 1994;
Peters, 1995; Hitt, Keats y DeMarie, 1998) y caracterizados por una acelerada
obsolescencia de las tecnologias, la utilizacion creciente de nuevas técnicas,
sistemas y formas de distribucion, la corta duracion de la vida de los productos, la
creciente innovacion y globalizacién de la competencia, las variaciones de las

necesidades de los clientes, etc. (Grouard y Meston, 1995).
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Ante este panorama que configura el entorno de las organizaciones, las empresas
tienen que responder adecuadamente (Kirkbride et al., 1994; Galpin, 1998). A
semejanza de cualquier ser vivo, las empresas buscan perpetuarse en un
ambiente cambiante y para ello tienen que ser capaces de adaptarse al medio en
el que se desenvuelven, siendo, frecuentemente, los elementos exdgenos de las
mismas -mercado, tecnologia y entorno- los impulsores del cambio o de la
adaptacion de las empresas a las nuevas circunstancias (Gofi Zabala, 1999;
Gordon, Stewart, Sweo y Luker, 2000).

Ahora bien, aunque el cambio es generalmente impuesto por el entorno, muchas
empresas lo provocan internamente y se sirven de él para reforzarse, para
dominar mejor su actividad y su futuro y para mejorar las condiciones a sus
empleados, entendiéndose asi la decision de cambiar como el resultado de un
proceso de reflexion iniciado internamente. Por tanto y sobre la base de estas
consideraciones, es posible distinguir dos grupos de causas del cambio: externas,
gue se corresponden con cambios provocados por elementos externos a la
entidad que va a cambiar; e internas, relacionadas con cambios inducidos por la
empresa, en esencia, la voluntad de desarrollo y la vision de sus dirigentes. Ahora
bien, entre ambos grupos, suele ser mas frecuente el que comprende las causas
externas, ya que habitualmente es el entorno el que crea las situaciones que
provocan el cambio. Sin embargo, ningin cambio tiene una causa Unica, siendo
siempre el movil del mismo una combinacion de varios factores externos y/o
internos y con una importancia relativa variable. En algunas ocasiones, una sola
causa domina fuertemente, por ejemplo, la competencia, la tecnologia o la vision
del directivo, mientras que en otras se combinan varias causas de importancia
equivalente (Casado, 1994; Grouard y Meston, 1995; Bainbridge, 1996).

No obstante, e independientemente de las causas anteriormente citadas, algunas
organizaciones trataran de permanecer en sus posiciones de manera inmutable,

ignorando lo que dicta la realidad, mientras que otras intentaran responder a
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cambios puntuales con medidas también puntuales o, incluso, pretenderan ir mas
alla anticipdndose y previniendo las posibles consecuencias, con el objetivo de
adaptarse a las mismas antes de que se produzcan. Adicionalmente, también
existiran organizaciones que seran generadoras de cambio en sus sectores y
trataran no soélo de anticiparse, sino de crear situaciones nuevas. En definitiva,
estamos ante una nueva variable empresarial que va a permitir discriminar en
funcién de la capacidad de adaptacion continua de las empresas a los cambios
gue se generan, sean de la indole que sean (Galpin, 1998). En esta linea, Gofii
Zabala (1999) considera que la actitud y posicionamiento empresarial frente al
cambio constituye un determinante de la evolucion y éxito de una empresa en un
mercado cada vez mas competitivo. Es mas, Tsoukas y Chia (2002) defienden que
el cambio no debe considerarse como una propiedad de la organizacion, sino que
la organizaciébn debe entenderse como una propiedad emergente del cambio,
formulando asi la paradoja de que la organizacion dirige el cambio, pero al mismo

tiempo en este proceso se regenera.

Ahora bien, en este contexto de creciente complejidad, tanto inherente a las
organizaciones como a sus entornos, al que hemos aludido en los pérrafos
anteriores, Almaraz (1994) destaca que los tipos de cambio en si mismos también
se vuelven mas complejos. Asi, incluso aunque el cambio pueda ser incremental
en su origen, muchas organizaciones se enfrentan a cambios importantes y
basicos que representan un alejamiento radical de la forma tradicional de “hacer
las cosas” y que, por tanto, afectan a la misién o a la cultura de la organizacién. En
su trabajo este autor considera que la percepcién de la necesidad de cambio
requiere la generacion de una cultura receptiva al mismo. De hecho, Hamel
(1999:7) considera que “Vivimos en un mundo en el que el incrementalismo ya no
es suficiente. En un mundo no lineal, sélo las estrategias no lineales crearan

nueva riqueza’.
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Asi, en la actualidad, las empresas cada vez méas hacen referencia a la
reestructuracion, a la reorganizacion o a la reorientacion, fenbmenos que en el
pasado eran excepcionales y que se han convertido en habituales. De este modo,
la reestructuracion se ha traducido en cambios importantes no sélo en el ambito
de la estrategia sino que también abarca a las estructuras, los sistemas, los
recursos humanos y la cultura, con lo que hasta el concepto de cambio en si

mismo ha cambiado.

Mas especificamente, podemos sefialar que la amplitud e intensidad de las
nuevas oportunidades y amenazas suponen un desafio para la estrategia
empresarial. De hecho, la estrategia empresarial establece la actividad de la
empresa, sus objetivos y los medios adoptados, orientando todos los esfuerzos y
ocupando un lugar determinante en las relaciones que se establecen entre lo que
es exterior a la empresa propiamente dicha -clientes, competidores, innovaciones
tecnoldgicas, poderes publicos, proveedores, etc. - y la empresa en si misma, al
objeto de buscar el necesario ajuste estratégico (Grant, 1996a). Como
consecuencia, se puede desprender que los mdviles del cambio surgen siempre,
directa o indirectamente, de las preocupaciones estratégicas. De esta forma, la
estrategia, que actla sobre la estructura, los sistemas, la cultura y el modo de
direccién, y los integra en su definicidn, es el resultado de la confrontacion del
mercado, de las oportunidades y de las amenazas que éste crea y de la empresa

con sus fuerzas y debilidades (Grouard y Meston, 1995).

Esta relacion organizacion-entorno se pone de manifiesto en las definiciones de
algunos de los autores mas conocidos en el area estratégica. Asi, Porter (1991)
presenta la estrategia como el acto de alinear la empresa y su entorno, que estan
en constante cambio, manteniendo de esta forma un equilibrio dinamico. Esta
misma conceptualizacibn es compartida por Argyris (1985) y Steiner y Miner
(1985), entre otros, quienes consideran la estrategia como respuesta a las fuerzas

y debilidades del ambito interno y a las oportunidades y amenazas presentes en el
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entorno. Consecuentemente, podemos establecer que el cambio estratégico se
produce cuando la organizacion cambia su orientacién estratégica, es decir, define
una nueva estrategia que persigue un ajuste alternativo entre el entorno y las

variables de la organizacion. (Cabrera)

2.2.2 El cambio tecnoldgico y laincertidumbre.

Son dos las proposiciones que se aceptan de forma general:

El cambio tecnolégico es un ingrediente fundamental del crecimiento econdémico a
largo plazo, y a el cambio tecnologico se caracteriza por presentar un grado
elevado de incertidumbre. Comprender la naturaleza de esas incertidumbres y 10s
obstaculos para superarlas no es un asunto banal. Al contrario, apunta al corazén
de cdmo se idean las nuevas tecnologias, con qué rapidez se difunden, el alcance
Ultimo de esa difusion, y su consiguiente impacto en el comportamiento de la

economia y de la prosperidad econdémica.

Teniendo en cuenta las grandes incertidumbres que conlleva el proceso de
innovacion, no es muy sorprendente que las empresas innovadoras hayan
experimentado histéricamente elevadas tasas de fracaso. Simple y llanamente, la
gran mayoria de intentos de innovacion fracasan. Pero describir la elevada tasa de
fracaso en relacion a las innovaciones pasadas, es decir una parte de la historia, y

quiza no sea la parte mas interesante.

2.2.3 Los directivos, los sistemas y la estructura.

Conjunto de funciones o actividades desarrolladas por los directivos de cualquier

organizacioén lucrativa o no, y cuyo objeto es administrarlos recursos corporativos
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2.2.4 Los desafios de la globalizacion.

La globalizacién se ha vuelto casi un lugar comdn en la justificacion de cualquier
medida o0 en la interpretacion del cambio que se produce, tanto en la esfera
publica como en la privada. Su difusion parece derivar de la propia capacidad de
explicar la fuerza operante de un sinnimero de transformaciones que se producen

e impactan en la vida cotidiana con singular dureza.

Es necesario estudiar las dos posiciones existentes como tendencias o versiones;

ellas nos las siguientes:

Version Pesimista: ésta es la version defendida por la izquierda, que plantea que
la globalizacion es "la encarnacion de los grandes males"”, como prueba de los
planteamientos de Carlos Marx que se caracteriza por un predominio del capital,
del imperialismo, del poder hegemoénico de una minoria -paises desarrollados y

ricos-, sobre una mayoria -paises en vias de desarrollo y pobres-.

Dentro de esta versidén se denotan ciertos elementos como iguales o equiparables
a la globalizacion y son los siguientes: pérdida del poder de los ciudadanos,
establecimiento de wuna dictadura del capital y etnologia, proceso de
descentralizacion y reduccion del papel de Estado, desocupacion y desempleo

creciente, y, la incapacidad del Estado para generar seguridad social.

En contra puesta a éste planteamiento hay una defensa por parte de los

neoliberales denominada versién optimista.

Version Optimista: En esta tendencia se observa dentro del proceso de
globalizacion el germen de una nueva etapa y era de desarrollo-riqueza donde
existe el incremento de oportunidades para nuevos sectores-actores y paises de

menor desarrollo.
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Por tal motivo se expone dentro de esta vision que la globalizacién trae como
consecuencia fundamental la ventaja de acrecentar las ganancias a nivel global

tanto para los paises desarrollados como para los que estan en vias de desarrollo.

Esta corriente de derecha, considera la globalizacion igual a: crear nuevas
oportunidades para un desarrollo de la sociedad, crear oportunidades para un
desarrollo auto sustentable, generar el desarrollo de nuevas tecnologias, generar
el desarrollo de nuevas industrias, y, fomentar un mayor flujo de capitales, entre

otros. (Sarmiento, 2007)

INDICADORES, CARACTERISTICAS Y/O RASGOS DE LA GLOBALIZACION

1. Es un proceso inevitable dado los avances tecnolégicos y la expansion de
las economias y mercados;

2. Es un proceso y fendmeno ambivalente, en el sentido que implica ventajas
y desventajas, aspectos positivos y negativos, ventajas y riesgos, etc.;

3. La globalizacién genera una confusion de lealtades entre lo local, lo
nacional y lo transnacional o supranacional (debido a los intereses e
identidades implicadas);

4. La globalizacion implica necesariamente por naturaleza la primacia del
conocimiento especializado en el &mbito global, es decir supone un rol
protagonico de los centros de investigacién y tecnologia y de las grandes

organizaciones;

Por su parte Zbignew Brzezinski (politdlogo graduado en Harvard y asesor de la
comision trilateral y de la administracion Carter) sostiene que el proceso de
globalizacion se desarrolld sobre algunas caracteristicas y complejidades

destacando:
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- En el campo economico: Un resquebrajamiento del orden econdmico
internacional posterior a la 2da guerra mundial (depresion, inflacion,

escasez de materias primas, etc.);

- En el campo politico: El principal rasgo de la complejidad es la dispersion
del poder en una pluralidad de centros, lo cual minaba la estructura bipolar

de la post-guerra. (Nuevos actores, nuevas técnicas, armas y poderes);

- En el campo ideoloégico: La complejidad creciente se manifestaba en el
cuestionamiento de las doctrinas sustentadas por las dos grandes
doctrinas econdémicas que a su vez traspasaba el dogmatismo de la

confrontacién capitalismo-comunismo.

Por otra parte y de acuerdo con Marisol Rodriguez pudiéramos decir que la

globalizacion puede sintetizarse y supone:

- La reestructuracion de lo publico-privado (de los espacios y competencias de
cada ambito);
- La expansion creciente de las telecomunicaciones (satélites, internet, etc.) que

confluyen y convergen en un ciberespacio;

- Desarrollo y expansién creciente de las tecnologias (robdética);

- La primacia del mercado por sobre cualquier otra variable;

- La pérdida de protagonismo por parte del Estado-nacién por oposiciéon a un
creciente protagonismo de las transnacionales como nuevos y/o principales

actores del escenario globalizado;

- La reestructuracion de lo macro y lo micro, de lo nacional y lo transnacional.
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EFECTOS DE LA GLOBALIZACION

Asimismo debemos sefialar que la globalizacion posee ciertos efectos muy
distintivos y caracteristicos destacando:

1. Un primer efecto viene dado por el debilitamiento de los bloques
tercermundistas, perdiendo cohesion ideoldgica aquellos paises

aglutinados entre si como consecuencia de su condicion de emergentes;

2. Una segunda consecuencia y efecto es la importante influencia de los
Estados Unidos lo que ha provocado una "Americanizacion" de los paises
y de las reglas de juego en el ambito de los negocios;

3.- Ideolégicamente, la globalizaciébn ha generado una estabilidad a través

del desarrollo y consolidacion del sistema capitalista;

4. La globalizacion ha generado la eliminacion de las distancias y el
acortamiento de los tiempos, pues la innovacién tecnoldgica y de las
comunicaciones permite ahora tomar decisiones estratégicas en tiempo

real y a escala global;

5. Otro efecto es la tendencia cada vez mas acelerada hacia la
convergencia, implicando esto una similitud de las reglas de juego entre

paises;

6. Ciertamente el proceso de globalizacion conlleva al retroceso y/ o
reduccion del poder del Estado en las economias; paralelamente al
margen del Estado surgen nuevos poderes y actores en su gran mayoria

de caracter transnacional;
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7. Otro factor que destaca dentro de los procesos de globalizacion viene
encarnado en las desigualdades que genera de manera directa dicho
proceso, debido a lo heterogéneo de los niveles de desarrollo e
infraestructuras econdémicas que se manifiestan en el desarrollo de
economias estables, consolidadas y sociedades en pleno florecimiento y
desarrollo, por oposicion a economias, paises y sociedades deprimidas

con grandes desventajas.

COMENTARIO CRITICO

En las dltimas décadas del siglo XX se presencia un conjunto de transformaciones
econdémicas-sociales y culturales cuya complejidad no admite precedente y
nuestro pais no se encuentra ajeno a ello. Se vulneran rapidamente todo tipo de
barreras entre las naciones al mismo tiempo que se amplia la senda en el nivel de
desarrollo humano al que se anexan los distintos pueblos. EI mundo se ve
invadido por formas de produccién y consumo, una preocupacion por el deterioro
incontenible de los recursos naturales, el avance de la pobreza; sin embargo, se
hace referencia a un nuevo fendbmeno que ha llegado a convertirse en un

paradigma para los paises en desarrollo.

La globalizacion abarca un mecanismo de creciente mundializacién del capital
financiero, industrial y comercial, nuevas relaciones politicas internacionales y el
surgimiento de nuevos procesos productivos, distributivos y de consumo
deslocalizados geograficamente, una expansion y uso intensivo de la tecnologia.
Es por ello que interesa al estudiante de las ciencias juridicas el abordaje de un
tema en particular como lo es la globalizacion, para lo cual debe apoyarse en
investigaciones, analisis y conjeturas, tratando de mantener una vision de la

realidad como un todo. En otras palabras debe sortear el aislamiento de diferentes
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disciplinas que tratan este mismo tema para lograr una influencia mutua arribando

asf a una respuesta conjunta.

La identidad cultural de los diversos pueblos en la actualidad se va
homogeneizando o generalizando segun ciertas pautas comunes en marcha hacia
una cultura estandarizada. Este proceso es propiciado por los poderes
generadores de nuevas necesidades de consumo, que manejan a su vez los
medios de comunicacion social y la produccion ofrecida. La globalizacion se ha
vuelto casi un lugar comun en la justificacion de cualquier medida o en la
interpretacion del cambio que se produce, tanto en la esfera publica como en la
privada. Su difusion parece derivar de la propia capacidad de explicar la fuerza
operante de un sinnimero de transformaciones que se producen e impactan en la
vida cotidiana con singular dureza. La globalizacién aparece como el tema mas
relevante de las ciencias sociales desde fines de los 90. La frase clave que se
repite continuamente hace referencia a "los desafios que nos plantea la
globalizacion”, y a la vez aparece como justificativo de las principales politicas

publicas a adoptar por muy que éstas puedan ser.

Es por ello que se debe diversificar la mirada con el fin del reconocimiento objetivo
de las variadas interrelaciones entre lo global y lo local, lo publico y lo privado, lo
individual y lo comunitario, la ganancia individual y el bien coman, el conflicto y la

construccion de consensos, los cambios culturales, la pobreza y violencia urbana.

Dentro de las ventajas que se pueden establecer debido al proceso de
globalizacion se plantea la oportunidad de mejorar las condiciones de acceso a los
mercados que anteriormente se hallaban fragmentados. Los flujos de informacion,
tecnologia y capital han sido los que han incrementado su movilidad y por
consiguiente constituyen los mercados donde mas han mejorado las condiciones

de acceso para economias con menor capacidad relativa de generacion interna.
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Pero también es necesario tener en consideracion que la globalizacion les da a los
paises extremadamente ricos nuevas oportunidades para ganar dinero de manera
mas rapida, puesto que éstos utilizan la tecnologia de punta para desplazar
grandes sumas de dinero alrededor del globo con extrema rapidez y especular con
eficiencia creciente. Por tal motivo se puede decir que la globalizacion es una
paradoja puesto que beneficia mucho a muy pocos a la vez que excluye o margina

a dos tercios de la poblacion mundial.

La globalizacién implica transformaciones espaciotemporales que afectan los
modos y estilos de vida concretos de las personas, producto de los cambios de
escala y de la aceleracion de los cambios, en especial aquellos debido a las
innovaciones tecnoldgicas y a los crecientes niveles de complejidad de la vida
urbana. Asi se reconfiguran los sistemas de percepcién y representacion del
tiempo y el espacio, que constituyen el entramado basico de los mundos de la
vida, de la historia concreta de los individuos y grupos sociales, de sus mitos y sus
ritos. (Sarmiento, 2007)

2.2.5 Clima Organizacional: conceptualizacion y Dimensiones

Frederick Herzberg postulé la teoria de los dos factores del clima laboral,
basdndose en la satisfaccion de necesidades de la piramide de Maslow,
agrupando en dos categorias los factores que influyen en el clima laboral: los de
higiene y los motivacionales. Los factores de higiene son los elementos
ambientales, que necesitan ser constantemente supervisados para evitar la
insatisfaccion del personal. Entre estos factores se encuentran el salario, el lugar

de trabajo, el tipo de supervision, etcétera.

Por otra parte, los factores motivacionales surgen desde el interior de la compaiiia,

y tienen que ver con la satisfaccion y las oportunidades que el trabajo ofrezca al

29


http://www.monografias.com/trabajos16/marx-y-dinero/marx-y-dinero.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/explodemo/explodemo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/sepe/sepe.shtml
http://www.monografias.com/Historia/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/apuntso/apuntso.shtml#grupo
http://www.monografias.com/trabajos15/mitos-cosmogonicos/mitos-cosmogonicos.shtml

personal. De acuerdo con esta teoria, los dirigentes o lideres de la organizacion
tienen la obligacién de motivar a los demas colaboradores y generar un ambiente

optimo para el desarrollo de las actividades dentro de la empresa.

Douglas McGregor establecié dos teorias para la comprension y el estudio del
clima laboral en una empresa u organizacion en el texto El lado humano de la
empresa: la Teoria “X” y la Teoria “Y”, ambas con diferentes perspectivas respecto
del individuo y por ende, cdmo se comporta éste frente a un entorno laboral y

como se debe actuar en un determinado entorno laboral.

La Teoria “X” parte de la idea de que el individuo, de manera intrinseca tiene
aversion por el trabajo y de ser posible lo evitard. Entonces, las personas son
obligadas a trabajar a partir de una direccidén y control estrictos, logrando asi la
consecucién de los objetivos de la empresa u organizacion. Finalmente el
individuo rehlye de la responsabilidad y prefiere delegarla en otras personas,

buscando ante todo su propia seguridad y comodidad.

La Teoria “Y” parte de un supuesto diametralmente opuesto al planteado por la
Teoria “X”, en el cual el esfuerzo requerido por el trabajo es similar al requerido
por el juego y la competencia deportiva. Un ambiente adecuado y las metas
correctas estimularan a las personas a entrar en una dinamica laboral y la

busqueda de fines comunes al interior de una compafiia.

Rensis Likert establece que el comportamiento del personal se corresponde con el
de los superiores, dependiendo de lo que los subordinados perciban de los
primeros. El clima laboral estara mediado por la percepcion de los individuos hacia
la empresa u organizacion, la cual se organiza o construye a partir de tres tipos de

variables: las causales, las intermedias y las finales.
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Las variables causales o independientes son aquellas que indican la forma en la
cual la compafiia se orienta y evoluciona en la busqueda de resultados. Por su
parte, las variables intermedias construyen el estado interno de la empresa, e
incluyen la motivacién, la comunicacion interna, los criterios para la toma de

decisiones y el rendimiento; es decir, los procesos internos.

La ultima categoria en la teoria de clima laboral de Rensis Likert ubica a las
variables finales, que son el resultado de la interaccion de las variables causales o
independientes y las intermedias. Este tipo de variables establecen los resultados
obtenidos por la organizacion, traducidos en criterios como la productividad, las

ganancias y las pérdidas. (anonymous, 2013)

De acuerdo con Brunet (2004) dentro del concepto de clima organizacional
subyace una amalgama de dos grandes escuelas de pensamiento: escuela gestalt

y funcionalista.

La primera de ella es la Escuela Gestalt, la cual se centra en la organizacion de la
percepcion, entendida como el todo es diferente a la suma de sus partes. Esta
corriente aporta dos principios de la percepcion del individuo: a) Captar el orden
de las cosas tal y como éstas existen en el mundo b) Crear un nuevo orden
mediante un proceso de integracion a nivel del pensamiento. Segun esta escuela,
los sujetos comprenden el mundo que les rodea basandose en criterios percibidos
e inferidos y se comportan en funcién de la forma en que ven el mundo. Esto
quiere decir que la percepciéon del medio de trabajo y del entorno es lo que influye
en su comportamiento.

Para la escuela funcionalista, el pensamiento y comportamiento de un individuo
dependen del ambiente que lo rodea y las diferencias individuales juegan un papel
importante en la adaptacién del individuo a su medio. Es pertinente mencionar que
la escuela gestaltista argumenta que el individuo se adapta a su medio porque no

tiene otra opcion, en cambio los funcionalistas introducen el papel de las
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diferencias individuales en este mecanismo, es decir la persona que labora

interactia con su medio y participa en la determinacién del clima de éste.

Como regla general, cuando la escuela gestaltista y la funcionalista se aplican al
estudio del clima organizacional, estas poseen en comun un elemento de base
qgue es el nivel de homeostasis (equilibrio) que los sujetos tratan de obtener en la
institucion que trabajan. Las personas tienen necesidad de informacion
proveniente de su medio de trabajo, a fin de conocer los comportamientos que
requiere la organizacion y alcanzar asi un nivel de equilibrio aceptable con el
mundo que le rodea, por ejemplo: si una persona percibe hostilidad en el clima de
su organizacion, tendra tendencias a comportarse defensivamente de forma que
pueda crear un equilibrio con su medio, ya que, para €l dicho clima requiere un

acto defensivo.

Martin y colbs. (1998), hacen referencia a las siguientes escuelas: Estructuralistas,

humanistas sociopolitica y critica.

Para los humanistas, el clima es el conjunto de percepciones globales que los
individuos tienen de su medio ambiente y que reflejan la interaccion entre las

caracteristicas personales del individuo y las de la organizacion.

Dentro de las corrientes sociopolitica y critica, afirma que el clima organizacional
representa un concepto global que integra todos los componentes de una
organizacioén; se refiere a las actitudes subyacentes, a los valores, a las normas y

a los sentimientos que los profesores tienen ante su organizacion.

Después de haber especificado las escuelas subyacen al concepto de clima
organizacional, es recomendable mencionar que en el presente estudio se adopta
la teoria de clima organizacional o de los sistemas de organizacién que propone

Likert. Dicha teoria permite estudiar en términos de causa-efecto la naturaleza de
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los climas y ademas permite analizar el papel de las variables que conforman el

clima que se observa.

Likert sostiene que en la percepcion del clima organizacional influyen tres grupos
de variables. La primera de ella son las causales referidas a: estructuras de la
organizacién y su administracion: reglas, decisiones, competencias y actitudes
entre otras. Referente a las variables intermediarias, se tiene que estas reflejan el
estado interno y la salud de una empresa educativa y constituyen los procesos
organizacionales; al respecto se mencionan las siguientes: motivacion, actitud,
comunicacion, toma de decisiones, entre otras. Las variables finales son el
resultado obtenido de las dos anteriores e impacta fuertemente a la organizacion

en la productividad, ganancias y pérdida (Brunet:2004). (Navarro)

2.2.6 Medicion del Desempefio

Las acciones sistematicas que una empresa realiza comprometida con los
distintos ambitos o componentes de la Responsabilidad Social Empresarial
deben ser medibles y dar lugar a su difusion con el animo de divulgar los buenos

ejemplos y las mejores practicas.

Por lo mismo, es esencial que la medicién del desempefio se haga de la manera
mas confiable, finalmente se trata de la utilizacion de los recursos de la empresa
con una vision de sustentabilidad. Por lo mismo, la medicion del desempefo de
la empresa en forma de reporte debe contener los indicadores cuantitativos y
cualitativos que evidencien la generacion de valor agregado a las diferentes

partes interesadas.

A la fecha existen diversas herramientas que la empresa puede utilizar para

medir su desempefio;
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2.3 TOMA DE DECISIONES.

La toma de decisiones es el proceso mediante el cual se realiza una eleccion
entre las opciones o formas para resolver diferentes situaciones de la vida en
diferentes contextos: a nivel laboral, familiar, sentimental, empresarial (utilizando
metodologias cuantitativas que brinda la administracion). La toma de decisiones
consiste, basicamente, en elegir una opcion entre las disponibles, a los efectos
de resolver un problema actual o potencial (aun cuando no se evidencie un

conflicto latente).

2.3.1 El proceso de toma de decisiones.

Desde afios atras en la historia siempre ha existido la nocion de administracion y
con ella de planeacion. Pero es una nocidn inconsciente, pues una vez comienza
a plasmarse el pensamiento administrativo, se empieza a percibir la importancia

de la planeacion.

Muchos autores se han preocupado por la funcion de planeacion y han
desarrollado sus propias definiciones, aunque lo expresan diferente, guardan
elementos comunes; todos ellos coinciden en considerar que la planeacion se
convierte en la funcion fundamental del proceso administrativo para la

supervivencia de la empresa:

FAYOL

Afirma que la Toma de Decisiones también hace parte de las funciones de la
organizacion. Sefialo como las funciones del administrador la prevencion,

organizacién, coordinaciéon y control, qgue expresado en términos mas actuales no

es otra cosa que la planeacion, organizacién, direccién y control.
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KOONTZ O'DONNELL

Junto a Terry apoyan a Fayol al decir que la prevision es la base de la
planeacién. Considera la planeacién como: “una funcidon administrativa que
consiste en seleccionar entre diversas alternativas los objetivos, las politicas, los

procedimientos y los programas de una empresa’.

Definen la planeaciéon con un puente que se erige donde nos encontramos y
donde queremos ir. Es un proceso intelectual, es la determinacion consciente de

vias de accion.

Para estos autores la planeacién es la mas béasica de todas las funciones
administrativas, la cual implica una definicion previa de objetivos y una
descripcion de las acciones que van a realizar para lograrlos, presentdndose en
este punto un proceso de toma de decisiones frente a lo diversos programas de

accion que pueden darse.

Planear es entonces decidir anticipadamente que hacer cuando, como, quien,
porque si bien es imposible conocer el futuro, no planear implicaria dejar las
diversas situaciones sometidas al azar, a la casualidad y esta l6gicamente no es

la mejor manera de manejar una empresa.
AGUSTIN REYES PONCE
Consiste en fijar el curso concreto de accién que ha de seguirse, estableciendo

los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para

realizarlo y la determinacion de tiempo y nUmeros necesarios para su realizacion.

35



JOSSEPH L. MASSIE
Método por el cual el administrador ve hacia el futuro y descubre las alternativas,

cursos de accion a partir de los cuales establece los objetivos. Trabajo de Omar

BURT K. SCANLAN
Sistema que comienza con los objetivos, desarrolla politicas, planes,
procedimientos y cuenta con un método de retroalimentacion de informacion para

adaptarse a cualquier cambio en las circunstancias.

GEORGE R. TERRY

Es la seleccién y relacion de hechos asi como la informacién y el uso de
suposiciones respecto al futuro en la visualizacion y formulacion de las
actividades propuestas que se creen son necesarias para alcanzar los resultados
deseados.

ERNEST DALE
Determinacion del conjunto de objetivos para obtenerse en el futuro y los pasos
necesarios para alcanzarlos a través de técnicas y procedimientos definidos.

RUSELL ACKOFF

Al igual que Koontz es consciente de la necesidad de planear en las
organizaciones, pero ademas considera que procurar que esta sea Util es
realmente dificil, pues es una de las actividades humanas de mayor complejidad,
por lo tanto equivocarse no es un error pero conformarse con ello si lo es.

Para Ackoff la planeacion es: “...un proceso de toma de decisiones, pero es

igualmente claro que la toma de decisiones no siempre equivale a la planeacion”.

Ackoff toma a esta funcién administrativa como lo que hacemos antes de realizar

una accion, es decir, es una toma decision “anticipada”, donde se decide qué va
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a hacerse y de qué manera, para conseguir determinadas cosas en el futuro, por
esto deben tomarse decisiones antes de actuar, pero de lo contrario la

planeacidn no seria necesaria.

Finalmente afirma sobre el significado de la planeacion, sostiene que “El no
hacerlo bien no es un pecado, pero el no hacerlo lo mejor posible, si lo es”.

A raiz de que la planeacién es un proceso constante no debe pensarse en un
plan definitivo, sino provisional que se revisa continuamente, todo esto en busca

de una planeacién realmente efectiva.

GUZMAN VALDIVIA

Define la planeacion asi: “actividad sistémica apoyada en datos objetivos en
posibilidades reales, en estudios técnicos para que la prevision sirva de
fundamento sélido a las politicas y programas y estos sean a sSu vez

instrumentos eficaces y de verdadera utilidad”.

Al igual, Valdivia reconoce la importancia de la previsién dentro de lo posible,
tomando en cuenta todos aquellos agentes que puedan influir en cualquier forma

sobre la empresa.

Dentro de estos factores estan los externos como: estabilidad de la politica
gubernamental, grados de intervencién estatal, tendencias de la poblacién,
empleo, salarios, las condiciones de adquisicion de materia prima, transporte,

entre otros. Y los internos: previsién de ventas e inversion de capital entre otros.

IDALBERTO CHIAVENATO
Describe a la planeacién como: “la funcidon administrativa que determina
anticipadamente cudles son los objetivos que deben alcanzarse y qué debe

hacerse para alcanzarlos, se trata de un modelo tedrico para la accion futura”.
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La considera como la primera funcién administrativa, pues ella es la base para
que se den las demas. La planeacion comienza con una definicion de los planes

con los que se pretenden llevar a cabo.

GEORGE TERRY

“Planeacion es la seleccion y relacion de hechos, asi como la formulacion y uso
de suposiciones respecto al futuro, es la visualizaciéon y formulacion de las
actividades que se cree sean necesarias para alcanzar los resultados deseados”.
La planeacion forma la base de la cual se levantan todas las futuras acciones
administrativas, y el gerente que sabe y se cerciora de cuales objetivos
establecer y qué pasos dar para lograr resultados, esta seguro de obtener

mayores satisfacciones que si operan que si operan sobre una base de dia a dia.

CHARLES HUMMEL
Asevera que planificar significa trazar un camino de una situacion determinada

hacia el futuro deseado, pero posible.

NACIONES UNIDAS

Comentan que la planeacion es un proceso de eleccidn y seleccidn entre cursos
alternativos de accion, con vistas a la asignacion de recursos escasos, con el fin
de obtener objetivos especificos sobre la base de un diagnostico preliminar que

cubra todos los factores relevantes que puedan ser identificados.

LA ASOCIACION AMERICANA DE ADMINISTRADORES
Plantea que la planeacién consiste en obtener qué se debe hacer, cobmo se debe
hacer, qué accion debe tomarse, quién es el responsable de ella, entre otros

factores.
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GERARDO GUTIERREZ
Afirma que ningun ejecutivo podra organizarse, dirigir y controlar con éxito su
empresa, a menos que también haya planeado con anterioridad las diversas

acciones.

PETER DRUCKER
Asegura que pocas compafias tiene ideas precisas de su mision, lo que
ocasiona tomar un camino equivocado que conduce a sus peores errores, y de

ahi la falta de planeacion de muchas empresas.

2.3.2 Modelos tedricos paralatoma de decisiones

Uno de los campos de mayor trascendencia para el ser humano es el de la toma
de decisiones, ya que debemos elegir (basdndonos en actitudes o experiencias
previas) entre varias alternativas aquella que nos parezca suficientemente
racional.

La organizacién es considerada como un sistema de decisiones, en donde la
gente participa de forma consciente y racional, escogiendo y decidiendo entre
alternativas mas o menos racionales de aquellas que le son presentadas.

Las decisiones implican seis elementos:

AGENTE DECISORIO: Es aquella persona que selecciona la opcién entre varias

alternativas o ideas de accion.

OBJETIVOS: Son las metas que el agente decisorio pretende alcanzar con sus

acciones.
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GUSTOS Y/O PREFERENCIAS: Son los criterios que el agente decisorio utiliza

para poder escoger.

ESTRATEGIAS: Es el curso de accion que el agente decisorio escoge para
alcanzar mejor sus metas y/o objetivos. Toda estrategia depende de los recursos

gue se disponga.

SITUACION: Son los aspectos del entorno que rodean al agente decisorio,

muchos de los cuales, estan fuera de su control.

LOGROS Y RESULTADOS: Es la secuencia o resultante de una estrategia.

A) Proceso de la toma de decisiones

B) Percepcidn y captacion de la situacion que rodea algun problema.

C) Andlisis y definicién del problema.

D) Contar con un sistema de informacion confiable, oportuno, y actualizado.
E) Conocer los factores internos formales e informales de la organizacion.
F) Conocer los factores externos.

G) Elegir acertadamente las técnicas o herramientas a utilizar.

H) Definir restricciones y limitaciones.

[) Especificar los rendimientos y las metas esperadas.

J) Evaluar el costo- beneficio.

K) Evaluar repercusiones.

L) Definir las metas y objetivos.

M) Busqueda de alternativas mas adecuadas para el alcance de los objetivos.
N) Evaluacion y comparacion de esas alternativas.

O) Implementacion de esas alternativas.

REQUISITOS PARA LA TOMA DE DECISIONES:

Hay que definir bien cuales son las restricciones y las limitaciones.
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Establecer una relacion costo-beneficio, especificando los hasta los mas minimos

rendimientos que se esperan.

Se deben conocer los factores internos formales de la organizacién (cultura,
organizaciones, manuales, politicas, estructura, recursos disponibles, etc.) y los
informales (politicas implicitas, hébitos, experiencia, etc.)

Se deben conocer los factores externos de la organizacion (clientes, proveedores,

economia, competencia, etc.)

Tipos de decisiones

Existen nueve tipos de decisiones, las cuales son

1) INDIVIDUALES: Este tipo de decisiones se dan cuando existe un
problema que es facil de resolver. Quien realiza el esfuerzo es una sola

persona.

2) GERENCIALES: Son aquellas decisiones que toma el alto nivel gerencial.
Son importantes y se buscard orientacion, asesoria y evaluacion en cada
paso del proceso.

3) PROGRAMABLES: Son tomadas como un habito, regla o procedimiento.
Este tipo de decisiones se aplican a problemas estructurados, rutinarios y

repetitivos.

4) NO PROGRAMABLES: Se usan en situaciones no estructuradas,

novedosas y mal definidas de una naturaleza no recurrente.
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5) EN CONDICIONES DE CERTIDUMBRE: Son aquellas que se toman con
certeza acerca de lo que sucedera, ya que se cuenta con informacion

exacta, medible, confiable y se conocen las relaciones de causa-efecto.

6) EN CONDICIONES DE INCERTIDUMBRE: Cuando existe falta de
informacion, escasez de datos, falta confiabilidad de los datos y se ignoran

las probabilidades de los datos.

Otra clasificacion seria:

A) EN CONDICIONES DE RIESGO
B) RUTINARIAS
C) OPERATIVAS

IMPORTANCIA DE LA TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones:
Es una de las responsabilidades fundamentales de la organizacion.
Puede incluir la participacion de los subalternos.

Ayuda a la organizacién a aprender.

Incluye:

La adquisicion de informacién acerca de la organizacién y el medio ambiente
externo,

La deteccion de limitaciones o discrepancias en la conducta,

El rendimiento esperado,

El andlisis de eventos y alternativas, y

La implantacion de nuevos cursos de accion (duque, 2014)
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La TD se define como la generacion, evaluacion y seleccién de alternativas entre
un conjunto de opciones relevantes (Medin, Ross &Markman, 2005), eleccion que

siempre con lleva la percepcion de cierto grado de incertidumbre y riesgo.

En el estudio de la TD se diferencian dos tipos de familias de modelos: los
modelos basados en teorias normativas y aquellos basados en teorias

descriptivas.

Teorias normativas de toma de decisiones

El conjunto de teorias normativas de TD enfatiza el como deberia elegir un sujeto
entre diversas acciones posibles bajo condicione s ideales (Baron, 2000). La mejor
opcién es aquella que permite lograr nuestros objetivos. Estas teorias se sitlan
bajo el supuesto de racionalidad, son prescriptivos y establecen estdndares para

la evaluacién de la TD.

Por muchas décadas el principal objetivo de la investigacion en TD ha sido
analizar las violaciones conductuales a la Teoria de la eleccién racional (Racional

ChoiceTheory).

Para esta teoria, la racionalidad se expresa como la decision correcta compartida
por experimentadores y sujetos que satisface la coherencia o consistencia interna
en un conjunto de preferencias y creencias. Esta teoria ha predominado en las
areas econémicas, de las ciencias politicas, finanzas, marketing entre otras. Su
objetivo central es la optimizacién, para lo cual los tomadores de decisiones deben
aprender rapido a no cometer errores. Para los racionalistas del area econdmica,
los errores en la TD se deben a falta de atencion, ignorancia, falta de incentivos o

preferencias no reveladas (Dawes, 1998).
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Entre los modelos tedricos que han derivado de la Teoria de la eleccién racional
se encuentran la Teoria del Valor Esperado (Bernoulli, 1954) 1 y la Teoria de la
Utilidad Esperada (von Neuman&Morgenstern, 1944). Esta ultima supone que la
valoracion de un resultado depende de los objetivos del tomador de decisiones
(utilidades), las que no varian segun el contexto. También supone que los

individuos conocen sus preferencias y valores.

Si bien, con mayor poder explicativo, esta teoria no logra explicar la presencia de
sesgos. Frente a esta situacion Simén (1957), planted la existencia de una
Racionalidad Limitada.

Para Simén, las personas no toman decisiones perfectas u O6ptimas sino
adecuadas, por lo que es necesario considerar los aspectos perceptuales y
psicolégicos que estan detrds de la TD y que desvian la TD de un hombre
prototipo “racional’. Este modelo intenta explicar las diferencias entre lo que los
modelos normativos tradicionales predicen y lo que realmente hacen las personas.
Para Simon las desviaciones se deben a nuestra incapacidad de evaluar varias
alternativas de manera simultanea, y a nuestra tendencia a elegir alternativas lo
“suficientemente buenas” (aunque no las 6ptimas), especialmente en situaciones
de complejidad. Este autor sefiala la importancia del uso de reglas o heuristicas

para reducir las demandas cognitivas que la TD implica.

Otro avance tedrico interesante en la linea del “hombre racional” es el propuesto
por Kahneman y Tversky (1979). Utilizando los presupuestos de la Teoria de la
utilidad esperada, pero incorporando aspectos psicolégicos no normativos, los

autores propusieron

La Teoria Prospectiva. Esta teoria propone dos ajustes al concepto de utilidades:
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a) La utilidad de cada resultado posible se evalla con relaciéon a un punto de
referencia mas que a su utilidad absoluta para el tomador de decisiones.

b) Las utilidades no se multiplican por las probabilidades objetivas de
ocurrencia sino por las probabilidades psicoldgicas de ocurrencia (funcion

).

Esta teoria ha sido cuestionada por que no da cuenta de todos los sesgos y

porque se fundamenta también en un prototipo de hombre racional (Dawes, 1998).

Teorias descriptivas de latoma de decisiones

Las teorias descriptivas son las que Connolly y Koput (1997) han propuesto
denominar teorias “naturalistas”. Es decir aquellas que tratan de explicar el porqué
de las falencias delas teorias basadas en la utilidad. El fundamento de base de
estas teorias presupone un hombre racional — emocional, en que las motivaciones,

las emociones y el resguardo del si mismo son fundamentales.

En esta linea destaca Beach (1993) quien planteé la llamada “Teoria de la
Imagen”. Para este autor, en la TD se utilizan tres estructuras esquematicas de
conocimiento llamadas imagenes. La primera es la imagen de valor y corresponde
a los principios del tomador de decisiones; la segunda corresponde a la imagen de
la trayectoria, esto es las aspiraciones del tomador de decisiones; y la tercera
corresponde a la imagen estratégica que se refiere a los varios planes de acciones
gue pueden acompafar a la imagen de trayectoria. Sobre la base de este trabajo y
la teoria de Klein (1989), Dholakia y Bagozzi (2002) han propuesto un modelo que
incorpora la motivacion en el proceso de TD. Tanto los principios como la
trayectoria potencial determinan la motivacion de los sujetos. Esto quedaria

reflejado en tres aspectos: el esfuerzo invertido en el proceso (tiempo, esfuerzo
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cognitivo y fisico para acumular informacién y procesarla); la importancia atribuida
al proceso (grado de interés en el proceso mismo); y la confianza en el proceso
(juicio meta-cognitivo sobre el proceso mismo). Lo importante es que para estos
autores, a diferencia de los racionalistas, la motivacion seria el motor fundamental

para invertir tiempo en seleccionar la mejor opcion para el logro de un objetivo.

Siguiendo en la linea de la motivacion, March (1995) planted que las personas
toman decisiones basados en tres componentes: adecuacion, identidad y reglas.
El primer componente implica que la TD en situaciones sociales se inicia
categorizando la situacion de decision. La categoria dependera de la percepcién
de claves en el entorno. Asi, la situacion se define en términos de rutinas,
personas, contextos, acciones y guiones, las que se trataran de “parear” con
situaciones similes de manera automatica. Como lo sefiala Gigerenzer (2005), la
informacion del ambiente esta estructurada de tal forma que permite extraer una
clave para tomar decisiones razonables. En el caso del segundo componente, los
individuos con diferentes identidades sistematicamente tomaran diferentes
opciones. El ultimo aspecto sefialado por March, es que las decisiones cotidianas
se basan en el uso de reglas. Estas serian heuristicas sociales, como por ejemplo
la tendencia a utilizar una heuristica de igualdad al dividir tareas (Messick, 1999),
en vez de una heuristica basada en utilidad. Para March es clave: el orden de
presentacion de los componentes de una tarea y las etiquetas usadas en la
informacion entregada, ya que lo que primero se sefala suele prevalecer en el
juicio, y las atribuciones que hacemos suelen realizarse con la informacion
disponible (.- Dra. PAULA BEDREGAL GARCIA, 2010)

2.3.3 Técnicas para tomade decisiones individuales y colectivas

La toma de decisiones es el proceso mediante el cual se realiza una eleccion entre
las opciones o formas para resolver diferentes situaciones de la vida en diferentes

contextos: a nivel laboral, familiar, sentimental, empresarial (utilizando
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metodologias cuantitativas que brinda la administracién). La toma de decisiones
consiste, basicamente, en elegir una opcién entre las disponibles, a los efectos de
resolver un problema actual o potencial (aun cuando no se evidencie un conflicto

latente).

La toma de decisiones a nivel individual se caracteriza por el hecho de que una
persona haga uso de su razonamiento y pensamiento para elegir una solucion a
un problema que se le presente en la vida; es decir, si una persona tiene un
problema, deberéa ser capaz de resolverlo individualmente tomando decisiones con

ese especifico motivo.

En la toma de decisiones importa la eleccion de un camino a seguir, por lo que en
un estado anterior deben evaluarse alternativas de accion. Si estas ultimas no

estan presentes, no existira decision.

Para tomar una decision, cualquiera que sea su naturaleza, es necesario conocetr,
comprender, analizar un problema, para asi poder darle soluciéon. En algunos
casos, por ser tan simples y cotidianos, este proceso se realiza de forma implicita
y se soluciona muy rapidamente, pero existen otros casos en los cuales las
consecuencias de una mala o buena eleccion pueden tener repercusiones en la
vida y si es en un contexto laboral en el éxito o fracaso de la organizacion, para los
cuales es necesario realizar un proceso mas estructurado que puede dar mas
seguridad e informacion para resolver el problema. Las decisiones nos atafien a

todos ya que gracias a ellas podemos tener una opinién critica.

El avance de la participacion en la gestibn organizacional, en busqueda de
cooperacion efectiva, compromiso y mayor competencia de los empleados en
tanto aumento de conocimientos y multihabilidades para la ejecuciéon de tareas, va
superando la toma de decisiones unilaterales o individuales, conllevando a la toma

de decisiones colectivas mediante el consenso principalmente.
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Esa toma de decisiones por consenso difiere de las decisiones que son votadas
por la mayoria, o0 mayoria simple (50% mas uno). La decision consensual implica
del grupo o colectivo completo la comprension y el consentimiento, no siempre en
todos sus detalles pero si en su contenido esencial. A diferencia de la decision
tomada por una mayoria, donde la minoria refleja oposicion o reticencia, en la
decision por consenso todos participan y resultan comprometidos con la misma.
Responde a un proceso, de generacion de ideas y respeto a sus expresiones,
lento sin dudas, requiriendo educacion y el establecimiento de una cultura si es
deseada su permanencia, pero es superior respecto a otras formas de tomar
decisiones (Schonberger, 1982; Rogers, 1986; Dawson, 1994; Reincke, 1998), lo

gue la propia experiencia en gestion ratifica.

En este tema se tiene por objetivo divulgar en sintesis experiencias adquiridas en
la consultoria de gestidon organizacional, respecto a los instrumentos o técnicas

gue resultaron mas efectivos en el proceso de toma de decisiones consensuales.

Cuando se trataban asuntos de estrategias de la institucion, especialmente
vinculados a la gestion de recursos humanos, contamos siempre con la alta
direccion integrando los grupos de expertos. Cuando eran en torno a sistemas de
trabajo, satisfaccion laboral y productividad de determinadas areas o talleres de
empresas, nos concentrabamos en los empleados directos en calidad de grupos.
No obstante, siempre, la alta direccién era involucrada, y apoyaba la labor como
conditio sine qua non que era establecida para llevar a efecto la misién de nuestro

proceder metodoldgico; si esa condicidon no se cumplia, el trabajo no continuaba.

La referencia al proceder metodologico cobra aqui especial connotacion, pues las
experiencias que se ilustraran en su conjunto poseen una légica, concatenando
instrumentos con las especificidades con que fueron tratados o modificados. Esa

l6gica y esas especificidades constituyen parte fundamental de la experiencia
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integral alcanzada, en aras de la consultoria desarrollada y la toma de decisiones

consensuales en consecuencia con la participacion. (wikipedia)

2.4, FORMACION Y DESARROLLO DE EQUIPOS DE TRABAJO

Un trabajo en equipo exitoso comienza con la seleccion de la gente para
convertirla luego en un equipo de trabajo. por formacion de un equipo de trabajo
se entiende aquellas actividades tendientes a convertir a un grupo en una unidad
de trabajo capaz de funcionar a su nivel 6ptimo. Una formacion adecuada del
equipo ayuda a establecer una organizacién y cultura de trabajo apropiadas y
acelera la acumulacién de experiencia. Los equipo que fueron formado a través de
un proceso apropiado superan en performance a los equipos que se Forman

simplemente poniendo a varias personas a trabajar en una misma tarea.

Las actividades de formacion de un equipo pueden ser muy diversas, desde una
reunion corta a una convencion de una semana, de una charla informal dada por
el nuevo manager al planeamiento formal y la asignacion de responsabilidades de
trabajo. A su vez, la construccion del equipo serd mas efectiva si se lleva a cabo
en concordancia con la cultura del grupo. Por ejemplo, para equipos basados en
una jerarquia tradicional es importante establecer lineas claras de autoridad,
objetivos bien delimitados y una asignacion de tareas bien definida. Los equipos
con estructura jerarquica responden mejor a directivas simples y actividades
formales. Por el contrario, los miembros de un equipo innovador necesitan
orientaciones mas que reglas, y se encontrara resistencia si la conformacién del
equipo es muy rigida o controlada. La estructuracion del grupo debe ser informal,
enfatizando la accion individual y la contribucion al grupo. En general las
actividades artisticas y recreacionales ajustan bien dentro de este modelo.
(CLAUSSE)
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2.4.1 Métodos

Identifique los patrones de comportamiento que ayudaran a su grupo a alcanzar el
éxito. Entre los jugadores clave figuran aquéllos con una idea ganadora y con

capacidad de reconocer el talento y utilizarlo de la mejor forma.

Tomemos como ejemplo el nuevo Real Madrid de Florentino Pérez. Examinemos
algunos de los futbolistas y el rol que podrian jugar en el once titular que prepara

el entrenador, Manuel Pellegrini, para la proxima temporada.

Iker Casillas, guardameta indiscutible y cohesionador del grupo; LassDiarra
coordinando en el mediocampo junto a Xabi Alonso, el cerebro del equipo
merengue; el brasilefio Kaka impulsando el balén por la banda izquierda y el astro
portugués Cristiano Ronaldo, alias CR9, especialista en robar metros al contrario
por la derecha; con el capitan Raul implementando la jugada para que Benzema

empuje el cuero a la red.

Podria ser la estrategia ideada por Pellegrini para romper la defensa de su eterno
rival, el FC Barcelona. O también la que adopte su empresa para sacar el maximo
partido su equipo titular e impulsar la cuenta de resultados. Renueve el popular
concepto del trabajo en equipo. ¢Como? Familiarizandose con el esfuerzo
conjunto y el liderazgo, y practicando las técnicas y habilidades que se necesitan
para trabajar de forma efectiva en equipos.

Método Belbin. Estas son las bases del método Belbin de roles de equipo, un
sistema que debe su nombre al doctor MeredithBelbin, experto en esta disciplina,
y a la investigacion que realizé en el Henley Management Collegue, entre 1971 y
1979, sobre los equipos que participaban en los juegos de gestion propuestos por

esta institucién britanica.
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Durante esta competicion, los directivos participantes eran sometidos a una
bateria de test psicotécnicos y, posteriormente, se les adjudicaba un equipo. La
composicién variaba en cada grupo y se analizaban aquéllos que obtenian
mejores resultados financieros en el juego de gestion. Con este procedimiento, los
observadores identificaron una serie de figuras clave, cuya contribucion habia sido
esencial para el éxito final del equipo.

Entre ellas, destacaron dos arquetipos, el de personas con una idea
potencialmente ganadora, y el de quienes incluian jugadores que eran capaces de

reconocer el talento y utilizarlo de la mejor forma posible en la competicion.

A partir de estas dos personalidades, los investigadores fueron descubrieron otros
jugadores utiles cuya funcién también era fundamental para el equipo. El resultado
fue la identificacion de un conjunto de patrones de comportamiento como base del
éxito. A cada patrén, se le atribuyd una denominacién y, asi, surgieron los nueve
roles de equipo del método Belbin, aplicable a las empresas que buscan
aprovechar al maximo las capacidades y el talento de sus equipos. ¢Cbémo
conseguirlo? Estos son los pasos a seguir:

Paso 1. Entender en qué consiste el modelo. Lo que el doctor Belbin propone en
su método es analizar las cualidades y las preferencias de los miembros del
equipo y de sus conocimientos técnico. Cada rol tiene sus fortalezas y sus
debilidades permisibles. Es decir, Belbin propugna que ningun individuo es

perfecto, pero el equipo si puede llegar a serlo.

Paso 2. Conocer los roles. En su propuesta, Belbin distingue nueve papeles que
describen las pautas y los comportamientos caracteristicos de como interactiian
los miembros. En este conjunto de roles, se distinguen tres divisiones: roles de
accion (que aglutinan al impulsor, al implementador y al finalizador), roles sociales

(entre los que se encuentran el coordinador, el cohesionador y el investigador de
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recursos) y los roles mentales (que engloban al cerebro, al monitor evaluador y al

especialista).

Paso 3. Una vez asumida la teoria, llega el momento de pasar a la practica. Le
toca al turno al directivo, que debe identificar qué papel juega o podria llegar a
ejercer cada uno de los miembros de su equipo. Para ayudarle, Belbin da una

serie de pistas para reconocer el talento oculto.

El cerebro: es innovador e inventor y muy creativo. Aporta las ideas que dan lugar
a los mayores desarrollos, pero prefiere trabajar solo y reacciona de manera
excesiva ante criticas y alabanzas. Su funcion es resolver problemas dificiles y
suele destacar como fundador de empresas o creador de productos. Sin embargo,

demasiados cerebros en un equipo pueden ser contraproducentes.

El monitor-evaluador: la prudencia y el autocontrol son sus rasgos. Puede dar la
impresion de aburrido, pero tiene gran capacidad critica, ocupa puestos

estratégicos y prospera desempefiando altos cargos. Raramente se equivoca.

El especialista: entregado y orgulloso de su trabajo, presume de sus
conocimientos técnicos, aunque se convierte en experto por su compromiso con
una materia determinada. En algunos equipos, son indispensables porque aportan

habilidades especiales en las que se basa el servicio que ofrece la empresa.

El investigador de recursos: es comunicativo, entusiasta y extrovertido. Su
cualidad es ser capaz de detectar lo que es util y lo que se puede hacer. Es el
mejor para establecer contactos externos, pero su entusiasmo desaparece si no

se les estimula continuamente.
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El coordinador: vinculo de unién, destaca por su habilidad para conseguir que
todos los jugadores trabajen juntos. Detecta el talento de los demas y su maxima
podria ser: «Es importante consultar y controlar». Suele chocar con el impulsor.

El cohesionador: social, muy flexible, perceptivo y diplomatico. Su papel es
prevenir que surjan problemas interpersonales entre los miembros del equipo.

Pueden ser indecisos en situaciones importantes.

El implementador: se preocupa mas por los intereses de la empresa que por él

mismo. Tiene éxito por su gran eficiencia y alcanza puestos de alta direccion.

El impulsor: muy motivado, tiene mucha iniciativa y trabaja muy bien bajo presion.

No le importa tomar decisiones poco populares y es propenso a provocar.

El finalizador: no empieza nada que no pueda terminar, es un maestro de la
perseverancia. Hace que el grupo cumpla los plazos, pero es reacio a delegar.

Las reglas del arbitro

1. En la primera etapa, la de iniciacion, entran el ‘coordinador’, que fomenta que el
equipo trabaje unido, y el ‘implementador, un trabajador disciplinado que

transforma las ideas en acciones desplegando toda su eficacia.

2. El siguiente ciclo es el de creaciéon. Es el turno de otros dos miembros del
equipo. Primero, del ‘impulsor’, muy motivado y con iniciativa. Después, entra en

accion el ‘cerebro’, que da ideas que aceleraran el trabajo del equipo.
3. Comienza, entonces, la fase de elaboracion. En ella, tienen un papel destacado

el ‘cohesionador’, que procura evitar que surjan conflictos en el seno del equipo, y

el ‘investigador de recursos’, que detecta lo que es util y qué se puede hacer.
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4. Por ultimo, llega el momento de dar los dltimos retoques. En esta fase, es clave
el trabajo del ‘monitor-evaluador’ y su gran capacidad critica, y del ‘finalizador’,
que hace que el equipo entregue el proyecto en el plazo previsto. (Casellas,
Publicado el 10-08-2009 , por Y. Blanco. Madrid )

2.4.2 Plan de accién e interrelacion de grupos

Hace bastante tiempo se considera que el trabajo en equipo puede generar
grandes beneficios al realizar una tarea, "dos cabezas piensan mas que una" o "el
pueblo unido jamas sera vencido" son frases populares que asi lo evidencian, pero
mas alla de esta concepcion popular rara vez en el entorno empresarial se analiza,
de una manera rigurosa, la conformacion de Equipos o Grupos de Trabajo.
Hay varios elementos clave que se deben tener en cuenta para que los equipos
sean altamente eficientes, por ejemplo, seria dificil que un grupo consiguiera
buenos resultados si no existe confianza entre sus miembros. Basicamente los

elementos los constituyen las siguientes tres parejas:

Valoracion y Motivacion: es vital que cada miembro del grupo desempefie una
labor que sea reconocida y valorada por los demas miembros, pero ademas, esta
actividad debe ser satisfactoria para él mismo. Estas dos caracteristicas,
valoracién de los demas y autovaloracion, se convierten en el mejor factor

motivacional de los individuos especificamente y del equipo en general.

Confianza y Empatia: si bien los miembros no tienen que ser amigos intimos, si
es importante que entre ellos exista una buena relacion de trabajo y que cada uno
confie en el trabajo de los demas. Cada miembro debe estar seguro de lo que
hace él mismo y de lo que hacen los demas, ademas debe entender la importancia

de su propio trabajo y de la funcion general del grupo.
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Comunicacién y Compromiso: cada elemento de una organizacion tiene una
funcion que se mezcla con la de los demas y la fusion de todas lleva a la
consecucion de los objetivos empresariales. Al conformar un equipo de trabajo hay
gue asegurarse de que existan suficientes canales de comunicacién que permitan
a todos los miembros conocer los objetivos generales que guian su trabajo,
ademas se debe contar con el compromiso de cada miembro para conseguir los

objetivos del grupo y de la organizaciéon en general.

Ademas de los tres factores basicos, para conformar equipos de trabajo efectivos,
que consigan resultados y en los cuales se presente una minima cantidad de
conflictos es necesario tener muy claras las funciones que desempefara cada

miembro y las caracteristicas del individuo que va a desempefiar estas funciones.

MeredithBelbin, a través de diferentes estudios realizados en el Reino Unido,
identific6 en su libro "Management Teams: whytheysuccedorfail® (Equipos
gerenciales: por qué triunfan o fracasan) nueve funciones que contribuyen a la

construccion de equipos ideales.

Las nueve funciones describen las posiciones de los individuos de acuerdo con las

caracteristicas de cada uno. Estas son:

1. Planta: quien desempefia esta funcion posee gran ingenio y creatividad, tiene la
capacidad solucionar problemas dificiles y no se caracteriza por ser apegado a las
reglas o a la etiqueta. Tiene como principal debilidad la dificultad para relacionarse

con gente corriente que no tenga altos niveles de creatividad.
2. Coordinador: los coordinadores son seguros de si mismos, tienen un alto grado

de madurez en todos los aspectos de su vida, irradian confianza por los poros, no

necesariamente toma las decisiones pero si promueve a que los demas las tomen,
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es un gran definidor de objetivos y no necesariamente es el mas inteligente de los
miembros del grupo.

3. Formador: es extrovertido y se relaciona facilmente con los demas, presiona y
reta a los demas para la consecucion de objetivos, es bueno resolviendo

problemas y tiende a ser malgeniado.

4. Trabajador en Equipo: hace amigos con facilidad, es complaciente, prefiere
escuchar, evita el conflicto, es altamente perceptivo pero muy indeciso en la toma

de decisiones criticas.

5. Rematador: perfeccionista, cumplido con su trabajo, ansioso, meticuloso,
descubre errores que los demés no descubririan, no es bueno delegando y tiende
a preocuparse de mas.

6. Iniciador: conservador, prefiere la accion a las ideas, es desconfiado,

disciplinado e inflexible.

7. Investigador de Recursos: inicialmente presenta mucho entusiasmo pero
después de este fervor pierde interés, es extrovertido, entusiasta y buen

comunicador.

8. Especialista: se enfoca en un campo reducido de accién pero lo hace muy bien,

es dedicado y dinamico, aporta conocimientos poco corrientes.

9. Evaluador Supervisor: es el estratégico del grupo, es perspicaz y moderado,

buen analista pero mal motivador.

Las nueve categorias funcionales sumadas a los tres factores basicos permitiran

crear equipos de trabajo en los cuales los individuos se complementen entre si y
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puedan desarrollar su actividad grupal de una manera exitosa. (Moya,
http://www.leonismoargentino.com.ar/INST219.htm)

2.4.3 Técnicas parala formacidon de equipos de trabajo

Este es el periodo inicial de orientacion. El equipo no esta seguro de cuél es su
tarea y los miembros no se conocen bien entre ellos, ni estan familiarizados
todavia con el lider del equipo y la forma de funcionar de los demas. Esta fase

finaliza cuando los miembros empiezan a pensar en si mismos como parte del

grupo.
En el trabajo de cualquier equipo existen tres componentes principales:

1. Fin: El aspecto del contenido o las tareas orientadas a los resultados (p.ej., fines
y objetivos del equipo). Estos se desarrollan habitualmente mediante la interaccion

con los miembros del equipo.

2. Metodologia: El aspecto del proceso, que comprende las interacciones del
equipo y cémo trabajan juntos sus miembros (p.ej., liderazgo, roles en el equipo,
etc.). Los equipos, especialmente, los equipos técnicos, con frecuencia luchan

mMAas contra cuestiones del proceso que contra cuestiones de la tarea.

3. Recursos: Tiempo, presupuesto, recursos informaticos, herramientas educativas

y apoyo administrativo.

Cuestiones utiles para la formacion de equipos
1 ¢, Quiénes son los miembros del equipo, sus lideres y sus miembros de enlace?
[1 ¢Cual es la razén de ser de este equipo?, ;Cuales son la nocién y fines

comunes Yy los objetivos establecidos?
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[1 ¢ Cuales son las normas que regiran el trabajo conjunto del equipo?
[1 ¢ Qué resultados se esperan de este equipo?, ;Qué se espera que consiga el
equipo y para cuando?, ¢A quién deben entregar los resultados?
[1 ¢ Cual es su estrategia acordada?
¢, Qué pasos debe seguir este equipo?
[1 ¢ Cuales son los papeles del equipo y quién los desempefara?
[1 ¢ Quién es el responsable de esos papeles?
[1 ¢ Cuales son las normas y metodologias acerca de...?
- toma de decisiones
- proceso de solucién de problemas
- resolucién de conflictos
- comunicacion, colaboracion y responsabilidad
- gestion de tareas
- reuniones

- recompensas (salud, 2007 )
2.5. EL CONFLICTO, SU APROVECHAMIENTO Y RESOLUCION
2.5.1 Concepto del conflicto
La nocion de conflicto es clave y eje central del pensamiento de la Psicologia
Social. El conflicto es inherente a la interaccion humana. (A.N. Whitehead)
Diferencia de intereses u opiniones entre una o mas partes sobre determinada
situacion o tema. Involucra pensamiento y accidén de los involucrados. (Esteba

Nufez)

Conflicto designa al conjunto de dos 0 mas hipotéticas situaciones excluyentes, es

decir, que no pueden darse simultaneamente.
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El conflicto ocurre cuando individuos o grupos no obtienen lo que necesitan o

quieren, buscando su interés propio. (Dra. Laura Trinidad Olivero)

A). SIGMUND FREUD

El 21 de mayo de 1894, Freud (1887-1904) escribi6 a Fliess proponiéndole cuatro
categorias etioldgicas de neurosis. Estas eran: (1) degeneracion, (2) senilidad, (3)
conflagracion y conflicto. De las cuatro, solo la ultima ha sobrevivido de forma
reconocible hoy en dia. "El conflicto", escribia Freud, "coincide con mi punto de
vista de la defensa; comprende los casos de neurosis adquiridas en personas que
no son anormales de forma hereditaria”. Y a continuacion afadia: "Lo que se

rechaza es la sexualidad"

Aungue él no utilizaba el término conflicto en su articulo fundamental "La neuro-
psicosis de defensa" (1894), Freud esboz6 varios aspectos del conflicto entre las
fuerzas represoras y el contenido reprimido. Aqui encontramos el conflicto entre
una idea incompatible y un yo imbuido con juicios morales y actividad defensiva,
sirviendo esta Ultima tanto para separar una idea incompatible de su efecto
asociado, como para rechazar la idea y el afecto. Varios afios mas tarde, Freud
(1900) describiria los conflictos acerca de impulsos de deseo. Notese que tanto
éstos como otras variaciones sobre los mismos son concepciones del conflicto
intrapsiquico desarrollado mucho antes de la teoria estructural. Desde un punto de
vista topico, tal conflicto podia ubicarse en los puntos de censura entre el

consciente y el preconsciente y entre el preconsciente y el consciente.

B. CHARLES BRENNER

En la alteracibn mas radical de la hipétesis estructural en la teoria del conflicto,
Brenner, ha eliminado todas las agencias de la mente. En lugar del ello, el yo y el

superyo, Brenner ve los componentes del conflicto como (a) deseos o derivados
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pulsionales, (b) el displacer que provocan en forma tanto de ansiedad como de
afecto depresivo, (c) defensas y (d) miedo al castigo o a las tendencias
autopunitivas; los cuatro componentes de la formacion de compromiso. Esto
representa un cambio en la definicibn y en la localizacion del conflicto, de las
estructuras de la mente "mas profundas”, mas abstractas, inferidas, a las
observaciones mas inmediatas y las inferencias menos abstractas acerca de los
esfuerzos del paciente por minimizar la ansiedad y el afecto depresivo. Para
Brenner, cualquier suceso mental es una formacibn de compromiso, con

contribuciones de cada uno de los cuatro componentes.

Es importante recalcar que en la conceptualizacion de Brenner, el afecto
displacentero en forma de ansiedad o afecto depresivo desencadena el conflicto;
no es el conflicto el que causa el afecto displacentero. El conflicto del que habla
Brenner es el conflicto entre los componentes de una formacion de compromiso

determinada. Esta distincion se pasa por alto muchas veces.

Normalmente, en el uso cotidiano, en lugar de la ansiedad como causa del
conflicto, pensamos en la ansiedad como resultado del conflicto, resultado tanto
del conflicto consciente como del fracaso de una defensa contra el conflicto
inconsciente. Esta es la posicion intuitiva que Freud elabor6 en primer lugar
cuando pensaba que la ansiedad se debia al fracaso de la represion. Notese que
la ansiedad en este caso es ansiedad consciente, mientras que en la
conceptualizacion posterior de Freud la angustia sefial que desencadena el
conflicto inconsciente es a su vez inconsciente. Sefialo esta distincién para indicar
lo lejos que demostraron estar del foco en el conflicto consciente del paciente el
modelo posterior de Freud y la elaboracion que Brenner hizo del mismo, aun
cuando Freud también comenzara sus investigaciones con las manifestaciones del

conflicto y su conceptualizacién experimentadas conscientemente.
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C. DALE BOESKY

Boesky (2000) describe la observacion del conflicto inconsciente en dos niveles
diferentes de abstraccion. Aunque conserva un lugar en su teoria para la
interaccion del ello, el yo y el superyo como componentes de la formacion de
compromiso, Boesky sugiere que lo que "encontramos clinicamente son conflictos

entre deseos... por ejemplo el deseo de ser asertivo y el deseo de ser modesto.

Al hacer este cambio a los deseos en conflicto, Boesky ya avanza otra tendencia
en el psicoanalisis contemporaneo, como lo hizo Brenner con anterioridad, hacia la
agencia mas activa del paciente y mas cercana a la experiencia. El lenguaje de los
deseos en conflicto se siente mas proximo a la experiencia subjetiva del paciente
gue los componentes de la formacion de compromiso. Boesky no esta solo en la
defensa de este cambio. También la escuchamos en el trabajo de Renik (2000)
que, pese a toda la atencion postmoderna que ha cosechado, sigue firmemente
basado en la teoria contemporanea del conflicto. Boesky tiende a cambiar la
comprension no solo de la técnica del analista sino de la naturaleza del conflicto

que esta analizando.

2.5.2 Tipologia del conflicto.

. Un conflicto laboral lo puede establecer un Gnico trabajador con su
empleador si considera que una o varias de las condiciones de trabajo en la

gue desarrolla su tarea le esta resultando perjudicial.

. En otras ocasiones el conflicto lo pueden establecer la totalidad o una parte
de la plantilla laboral de una empresa con su empresario por las mismas
razones expuestas antes, solamente que en este caso las condiciones de

trabajo perjudican a mas trabajadores.
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. En otras ocasiones el conflicto laboral puede ser de tipo gremial como
consecuencia de alguna problematica que afecte al sector al que pertenece

la empresa.

. En otras ocasiones el conflicto laboral puede incorporar o provenir de
procesos sociologicos (discriminacion de género, demandas de conciliacion
del trabajo y la vida privada, diversidad cultural y discriminacion étnica...) o

psico-sociales (acoso laboral o sexual en el trabajo...)

. Finalmente un conflicto laboral puede ser de caracter politico si el conflicto se
plantea como consecuencia de determinados actos o leyes que realicen las

autoridades gubernativas que afecten a algun colectivo de trabajadores.

Existen dos tipos de conflicto: aquel que versa sobre el sistema social,
organizacional o grupal, y el que se desenvuelve dentro de las normas generadas
por un sistema. Al primero podria denominarselo abierto, sin reglas, cuestionador
de todo un sistema y sus presupuestos basicos. El segundo esta normado ,
reglado, tiene limites pues las partes acuerdan sobre un procedimiento que regla
los términos de dicho conflicto.

Dentro de la primera perspectiva se pueden encuadrar los enfoques marxistas y

clasistas del conflicto. Dentro de los segundos, los funcionalistas.

Las distintas concepciones acerca del conflicto en las organizaciones ofrecen dos

puntos de vista diferentes:

El punto de vista tradicional

El punto de vista tradicional afirma que debe evitarse el conflicto porque indica un

mal funcionamiento del sistema social, organizacional o grupal.
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Se veia al conflicto en forma negativa, era dafiino, debia evitarse.

Puesto que se debia evitar todo conflicto, se terminaba en un enfoque autoritario
dictatorial que impidiera la pluralidad de enfoques o perspectivas que llevaran a un

disenso.

El punto de vista clasista

Como uno de los elementos estructurales que considera importantes, Dahrendorf
(1) se refiere a la desigual distribucion de la autoridad o de la legitima

disponibilidad de poder dentro de la sociedad capitalista.

Segun ello pueden distinguirse dos clases: los que tienen poder y los que carecen

de él, los dominadores y los ominados, los que mandan y los que obedecen.

El punto de vista funcionalista

Argumenta que el conflicto es un resultado natural e inevitable de cualquier tipo de
sistema social u organizacional, y que no necesariamente tiene que ser malo, sino
gue mas bien tiene el potencial para ser una fuerza positiva que determine el

desempeiio del sistema.

El conflicto funcional en comparacién con el disfuncional

Algunos conflictos apoyan las metas de los equipos y las organizaciones y
mejoran su desempefo; éstas son formas funcionales, constructivas de conflicto.

Existen conflictos que disminuyen el desempefio, éstas son las formas

disfuncionales o destructivas del conflicto.
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El tipo y nivel de conflicto que crean un involucramiento saludable y positivo hacia
las metas de un equipo puede en este momento ser altamente disfuncional en otro

equipo o en el mismo equipo en otras circunstancias.

El criterio que diferencia el conflicto funcional del disfuncional es el desempeiio del
equipo o de la organizacion. Puesto que los equipos y las organizaciones existen
para alcanzar una o varias metas, lo que determina su funcionalidad es el impacto
que el conflicto tiene sobre el desemperio colectivo, en lugar de que lo haga sobre

algin miembro individual.

Es irrelevante el que un miembro individual de un equipo o de la organizacion
perciba un conflicto determinado como perturbador o positivo en lo personal. Por
ejemplo, un miembro del equipo puede percibir una accién como disfuncional, en
tanto que el resultado es insatisfactorio para €l en lo personal. Sin embargo, esa

accion seria funcional si permite avanzar hacia los objetivos del equipo.

El conflicto dentro de las organizaciones involucra, ademas de los conflictos

interpersonales y aspectos organizacionales.

Para la perspectiva funcionalista, el conflicto no es inevitable. Por ultimo, sabemos
gue por mas que las bases del conflicto estan presentes no significa que siempre

va a haber conflicto.

En una situacién de conflicto, podemos decir que este proceso consta de cuatro

componentes:

El primero son las partes involucradas (deben existir por lo menos dos partes)

El segundo es el campo de conflicto, que serian las distintas alternativas hacia

donde se podria mover el conflicto.
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El tercer componente es la dinamica de la situacion del conflicto, debido a que una
de las partes ajustara su propia posicidbn de manera que sea congruente con la de

Su oponente, y viceversa.

El cuarto componente es el control o la solucién del conflicto, de manera que el

conflicto no se haga algo patolégico dentro de la organizacién. (Pearson, 2001)

2.5.3 Métodos de resolucion

En un conflicto funcional el lider ejerce como mediador y toma una posiciéon neutral
qgue llama a la conciliacién y a la busqueda de acuerdos. La buena gestion de los
conflictos puede convertirse en un motor de cambio para la organizacion y en una

oportunidad de mejora.

Negociacion: es la busqueda de una salida pacifica a un conflicto por medio de la
argumentacion y de la cooperacidon entre las partes. En la negociacion se busca

elaborar una propuesta conjunta que ponga fin al impasse.

Arbitraje: es un mecanismo por el cual los involucrados asignan a un tercero
conocido como arbitro para que dé solucion a su disputa o enfrentamiento. La

resolucién arbitral debe ser acogida de forma voluntaria por ambas partes.

Mediacién: es un tercero ajeno a las partes que asume una posicién neutral en pro
de la eliminacién de la controversia. EI mediador cumple la funcion de acercar a

los protagonistas del conflicto y acompafiarlos en la exploracion de una solucion.
Conciliacion: es un recurso alternativo en el que dos o mas personas intentan

arreglar las discrepancias, de forma autbnoma y con todas las garantias legales,

asistidos por un tercero llamado conciliador.
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Amigable composicién :mecanismo alternativo mediante el cual dos o maéas

personas le encomiendan a uno o0 varios terceros que actian como sus
mandatarios, la solucién del conflicto que los enfrenta. Estas personas se
denominan Amigables Componedores y cuentan con un reconocido prestigio,
trayectoria y solvencia moral para decidir la forma en que deben resolverse las

controversias.
Recomendaciones para la gestion de conflictos

El liderazgo es la capacidad de guiar a los deméas hacia el cumplimiento de
objetivos comunes y de orientar las relaciones humanas para crear un entorno

respetuoso, amigable y ameno, que facilite la productividad y la sana convivencia.

De ahi que el empresario antes de asumir su rol jerarquico debe cumplir las
labores del lider que ayuda a su equipo a resolver los conflictos y a crecer

conjuntamente. Estas son las principales recomendaciones para lograrlo:

No ignore las sefiales de un inconformismo o situacion tensa entre dos o mas
personas de su organizacion. Lo mejor es encarar el problema de forma directa

antes de que su desenlace afecte a la empresa.

Evite asumir una posicion en beneficio de alguno de los involucrados. Como lider

le corresponde ser imparcial al momento de enfrentar cualquier controversia.
Tome acciones preventivas luego de identificar las posibles causas de un conflicto
entre los miembros de la empresa. La prevencion puede evitarle muchos dolores

de cabeza en el futuro.

Un lider no solo escucha a todos los implicados en un problema, también se

encarga de visualizar posibles salidas pacificas y consensuadas.
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Procure que en los momentos de tension predomine el dialogo, el respeto y la
tolerancia.

Identifique las causas del conflicto y las personas que pueden estar generando de

forma recurrente malestar en el equipo de trabajo.

Lo mas importante es estar preparado para una situacion conflictiva y convertir los
inconvenientes en oportunidades de mejora. Recuerde utilizar un lenguaje positivo

y una comunicacion asertiva con los empleados en todo momento. (antioquia)

Las formas de resolucion de los conflictos:

Una forma de resolver el conflicto es con un movimiento unilateral, donde una de
las partes se tranquiliza o se retira del conflicto, lo cual haria que seguramente la
otra parte también se retirara; pero este mecanismo puede llegar a ser peligroso

ya que el oponente podria no llegar a tranquilizarse.

Otro mecanismo seria aplacar a las partes mediante un pago compensatorio.
También puede ser resuelto mediante un intermediario (una mediacién), mediante
una estrategia donde todos cedan algo y todos ganen algo (estrategia winwin)

(negociacién-arbitraje-mediacion).

Otro mecanismo es la resoluciéon por medio de la autoridad en la organizacion.

Implica el uso del poder.
Por ultimo, otro mecanismo resulta de cuando las partes se someten a reglas en

forma voluntaria (normas pactadas-convenios, contratos, estatutos) u

obligatoriamente (derecho-jurisprudencia-tribunales).
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El conflicto no es ni bueno ni malo en si mismo, pero sabemos que el poder y el

conflicto son los principales modeladores del estado en una organizacion.

2.5.4 Estrategia para el aprovechamiento de conflicto

El punto de vista interaccionista propone no solo que el conflicto puede ser una
fuerza positiva en un equipo sino que plantea de manera explicita que cierto nivel
de conflicto es absolutamente necesario para que un equipo se desempefie con

eficacia.

El punto de vista interaccionista estimula el conflicto sobre la base de que un
equipo armonioso, apacible y cooperativo es propenso a volverse estatico, apatico

y sin capacidad de respuesta a las necesidades de cambio e innovacion.

Este punto de vista funcional consiste en alentar a los lideres de equipos y
organizaciones a mantener un nivel minimo y continuo de conflicto, lo suficiente

como para mantener el equipo viable, con autocritica y creatividad.

Dado el punto de vista interaccionista, es evidente que es inapropiado e ingenuo

considerar gue el conflicto es completamente bueno o completamente malo.

Se esta produciendo una confluencia teorica entre los modelos de conflicto y los
de integracion. Si el recurso humano, la capacidad innovadora, la creatividad, la
capacidad de romper pautas y parametros establecidos es el gran factor de éxito
de la organizacion del afio 2000, se trata de redisefiar la vida de las
organizaciones a fin de dar amplio cauce a la actividad liberadora y expresiva del
ser humano, tal como lo afirma Tom Peters enLiberation Management, TheCircle

Of Innovation y WorkMatters. (Pearson, 2001)
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2.6 HABILIDADES DIRECTIVAS

Existen muchas definiciones y teorias sobre que son las habilidades directivas por
lo que presentamos diversas de ellas después de haber leido se concentraron las

mas consideradas importantes.

Las habilidades directivas son un conjunto de capacidades y conocimientos que
una persona posee para realizar las actividades de liderazgo y coordinacion como

gerente o directivo de una empresa.

ROBERT B. BUCHELE (2007) define la direccion como la influencia interpersonal
del administrador a través de la cual logra sus subordinados obtengan los
objetivos de la organizacion mediante la supervision, la comunicacién y la

motivacion.

Entre todas las actividades, funciones y roles directivos que ejercen los directivos
en su actividad, se identifican una serie de habilidades que deben ser
identificables en los distintos directivos de las organizaciones, entendiéndolo como
capacidades adquiridas por los directivos a través de la experiencia y la préactica,
su personalidad y de su preparacion y conocimientos. Aunque se acepta que esta
serie de habilidades se pueden enumerar en una larga lista de ellas, en el ambito
de la gestién de empresas se acepta agruparlas en 3 grandes grupos: habilidades

conceptuales, humanas y técnicas.

Existen tres grandes grupos de habilidades gerenciales, que debe dominar un

gerente para ser exitoso:
Habilidad conceptual:

Se refiere a la capacidad de analizar sucesos, tendencias, identificar cambios,

escenarios posibles hipotéticos, depende en buena medida de la formacién, pero
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especialmente de las capacidades del directivo. Esta habilidad, si bien esta
presente en todos los niveles, es de especial importancia en los niveles més altos
de la estructura (alta direccion), ya que son los directivos que necesitan tener una
vision mas orientada al largo plazo de la empresa, por lo que la capacidad de

percibir y analizar escenarios posibles es idonea.
Habilidad humana:

Relacionado con la capacidad de interaccionar e interactuar con sus
subordinados. Incluye aspectos como la capacidad de liderar, motivar, coordinar y
dirigir. Los primeros estudios planteaban esta habilidad como fundamental en los
directivos de linea media por estar en contacto con todo el flujo de informacién de
la organizacion y ser el personal de anclaje entre la alta direccion y personal
operativo. Actualmente, se considera a la habilidad humana como cada vez méas
decisiva, por la necesidad de implicar a todos los miembros de la organizacién en

la consecucion de los objetivos de la empresa.
Habilidades técnicas:

Referido a las habilidades y conocimientos técnicos especificos y necesarios para
poder realizar una actividad de la organizacion. Esta capacidad de dominar una
metodologia de trabajo, las técnicas y la tecnologia necesaria asi como resolver
los eventuales problemas es una habilidad necesaria en los niveles de directivos
medios més cercanos a la actividad operativa de la empresa. Conforme mas en
contacto con el dia a dia operativo del personal no directivo es necesaria una

habilidad técnica mayor. (autor, 2013)
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2.6.1 Liderazgo

Menciona en su articulo Felipe Antonio Murati Ruiz y José Manuel Pozo
Rodriguez. Aun cuando se ha escrito mucho sobre el tema del liderazgo, el mismo
siempre tiene una vigencia permanente en el mundo empresarial de hoy; todo
ello, en funcién de que son los lideres quienes conducen, cohesionan y activan a
la fuerza de trabajo al logro de propositos compartidos en las organizaciones, asi
como también se constituyen en actores determinantes e impulsores de los
procesos de cambio en los ambitos econdmicos, politicos y sociales que
histéricamente se han generado en la historia de la humanidad.

El ejercicio del liderazgo se remonta practicamente a los origenes de la
humanidad, desde que el hombre comienza a convivir en grupos, y se hizo
necesario la existencia de un guia 6 lider para organizar las diferentes actividades
en la busqueda de la satisfaccion de necesidades individuales y colectivas.
Existen documentos que evidencian que en el siglo L y XLIX AC los Saumerios,
practicaban el liderazgo organizacional, iguales referencias en este sentido existen
en las civilizaciones: Griega, Egipcia, China, asi como en Macedonia, Babilonia y
posteriormente en la Edad Media.

El término liderazgo existe en muchas lenguas. En el antiguo Egipto ya se hablaba
de liderazgo y seguidores. En griego y latin, la palabra liderazgo se deriva del
verbo actuar. “Archein”: gobernar y “Prattein”: alcanzar, que corresponde al verbo
en latin “ajere”. mover. En inglés, el término “lider” tiene mas de 1000 afos de
antigledad y poco ha cambiado de su raiz anglo-sajona “Laedere”: gente en un
camino. Segun las raices indo-europeas, la palabra “lider” viene de “Leit”, ir hacia

adelante, mover, morir por...

Para profundizar en el tema especifico del liderazgo empresarial, se considera

necesario revisar sus antecedentes en el marco de la organizacion empresarial y
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la gerencia. En este aspecto, se puede decir que las organizaciones y la accion
gerencial existi6 desde hace miles de afios en emprendimientos organizados y
encabezados por personas responsables de planificar, organizar, dirigir y controlar
proyectos de gran envergadura realizados en civilizaciones tan antiguas como la
Egipcia, la China, la Romana en Asia, Africa y Europa, y en el Continente
Americano, la Maya y Azteca por sefalar algunas de significacion de las que
existen suficientes vestigios y evidencias; sin embargo es a partir del siglo XVI

cuando se comienza a escribir sobre esto.

En el afio 1776 Adam Smith en su libro la Riqueza de las Naciones argumento por
primera vez sobre las ventajas de la divisidn del trabajo en tareas especializadas y
repetidas para elevar la produccion, elementos que consideramos importantes en

su momento y en su contexto. (Navarro)

2.6.2 Empoderamiento

Empowerment, segin YohannJonson, es "el hecho de delegar poder y autoridad a
los subordinados y de conferirles el sentimiento de que son duefios de su propio
trabajo." En otras palabras, significa empoderamiento, apoderamiento o
potenciacion (la palabra empowerment esta compuesta por en y power que
significa "poder" en inglés, la cual es un antecedente del francés pouvoir).
También se puede decir que es "donde los beneficios 6ptimos de la tecnologia de
la informacion son alcanzados." Para Morales, gerente de proyectos de Cargo
Expreso, S.A. (Guatemala), "es todo un concepto, una filosofia, una nueva forma
de administrar la empresa que integra todos los recursos, capital, manufactura,
produccion, ventas, mercadotecnia, tecnologia, equipo, y a su gente etc., haciendo
uso de comunicacién efectiva y eficiente para lograr asi los objetivos de la
organizacion”. Segun Cifuentes y Aspesi, su funcion se basa en una excelente

relacion entre la organizacion y sus empleados. De esta manera la confianza, la
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responsabilidad, la autoridad y el compromiso pueden incrementarse para servir

mejor a la clientela.

Elementos del Empowerment:

Los elementos més importantes del empowerment son:

e Responsabilidad ante los resultados.

e Poder para la toma de decisiones.

e Recursos materiales para la ejecucion.

¢ Informacion y conocimientos necesarios.

e Competencia profesional del sujeto apoderado.
Teoria de Koontz y Weichrich acerca del funcionamiento del Empowement:

e Poder=Responsabilidad (P=R)

¢ Si Poder>Responsabilidad (P>R)=El jefe, quien no se hace responsable por
sus actos, tendria una conducta autocratica.

e Si Responsabilidad>Poder (R>P)=Los empleados se sentirian frustrados
debido a la falta del poder que se requiere para ejercer las labores de las

gue son responsables.
El empowerment se basa en 10 principios:

e Asignar responsabilidades en las diversas tareas labores a realizar.

e Asignar autoridad y responsabilidad sobre sus actividades.

e Definir estandares de excelencia.

e Facilitar capacitaciones necesarias para que se alcancen los estandares de
calidad.

e Proveer la informacion y el conocimiento necesario.

e Proveer retroalimentacion sobre el desempefio.

¢ Reconocer oportunamente los logros alcanzados.
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e Confiar totalmente en los empleados.
e Dejar espacios para el proceso.

e Colaborar con dignidad y respeto.

Caracteristicas del Empowerment:

e Promueve la innovacién y la creatividad

e Se toman mejores decisiones, las cuales se hacen en equipo.

e Enriquece los puestos de trabajo.

e EIl proceso requiere de manera imprescindible de colaboradores entrenados
para asumir las crecientes responsabilidades.

e El personal se siente responsable no solamente por su tarea, sino también por
hacer que la organizacién funcione mejor.

¢ El individuo soluciona sus problemas activamente en vez de duplicar érdenes.

e Los equipos de trabajo mejoran su perforance cuando alcanzan mejores
niveles de productividad y toman iniciativas sobre hechos correctos.

e La organizacion se estructura de tal manera que facilitan la tarea de sus
integrantes, de modo que puedan hacer no sélo lo que se les pide, si no
también lo que se necesita hacer.

e Lainformacién es procesada y manejada por todos los miembros del equipo de
trabajo.

e Elliderazgo propicia la participacion.

e El lider es democrético, crea las condiciones para el conocimiento, no impone
Sus criterios.

e Autodisciplina y compromiso por parte de los miembros del equipo.

e Respeto y reconocimiento de las ideas de todos los miembros del equipo.

Desde antafio, en la constante busqueda de la optimizacion de los recursos y la
maximizacion de las ganancias con la menor inversion, los administradores, los

estudiosos, los investigadores, han desarrollado un sin numero de técnicas,
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herramientas, estrategias, incluso filosofias para mejorar el desempefio
organizacional, como son: JIT (justo a tiempo “Just in Time”), CT (calidad total
“Total Quality”), TQC (control total de la calidad “Total Quality Control”), MRP
(gerencia de requisitos de produccion “Management RequirementProduction”),
reingenieria, circulos de calidad, grupos auto dirigidos, TPM (gerencia de
produccion total “Total Production Management”), los cuales algunas veces son
implementados y forman parte de la organizacion mientras que otras solo la

utilizan mientras estos estan de moda.

Y asi, con el devenir del tiempo, la evolucién, el desarrollo, las revoluciones en
todos los ambitos (sociales, cientificos, tecnoldgicos e intelectuales) y con ellas la
madurez y conciencia, hoy nos topamos con algo que para muchos es algo nuevo,
algo novedoso, para otros es algo que no ha terminado de florecer del todo, es
algo que no ha terminado de ser digerido y aceptado por muchos, si, estoy

hablando del “empoderamiento - empowerment”.

La palabra “empowerment”, proviene del verbo “toempower” y significa: dar o
conceder poder; facultar, habilitar, capacitar, autorizar, dar poder de, potenciar,
permitir, empoderar, otorgar el derecho o la facultad de, conferir poderes,
apoderar, comisionar, entre otras acepciones. En espafiol, no existe un vocablo
equivalente. Un significado aproximado estaria dado por los términos
empoderamiento, facultamiento, habilitamiento, poderizaciéon, potenciacion,
apoderamiento o atribucion de poder. Sykes destaca el objetivo positivo implicado
en el término alusivo al sentido de autonomia, sensacién de control y satisfaccion

gue alberga el sentirse con poder.
El concepto mas amplio de empowerment consiste en el hecho de conceder,

ceder, dar o delegar el poder, el mando y la autoridad a los subordinados y

otorgarles o conferirles el sentimiento de que son duefios de su propio trabajo.
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Para Lloyd y Berthelot en su libro “Desarrolle su potencial al maximo (self-
empowerment), Una guia para el éxito personal” , darle empowerment a alguien,
quiere decir, “que se le debe dar autoridad para tomar decisiones y actuar, sin
tener que buscar aprobacién cada vez’ y afade que esto significa “dejar que la
gente use su propia inteligencia, experiencia, intuicion y creatividad, para ayudar a
que la organizacion mejore y tenga éxito.” También significa “mantener informada
a la gente e involucrarla en las operaciones de la organizacién” asi como

“escucharla y aprovechar sus ideas”.

En este mismo orden de ideas, Terry Wilson en su Manual del Empowerment,
“Cémo conseguir lo mejor de sus colaboradores”, expresa que el empowerment
“consiste en potenciar la motivacion y los resultados de todos los colaboradores de

una empresa a través de la delegacién y la transmision del poder”.

Por el otro lado, la Fundacién para las Relaciones Internacionales y el Dialogo
Exterior (FRIDE) nos dice: “las definiciones [de empoderamiento o empowerment]
varian segun las disciplinas que lo utilicen: psicologia, ciencias politicas,
educacion, derecho o economia, entre otras”. Esto incluso puede generar visiones
diametralmente opuestas de lo que es efectivamente el empoderamiento y de qué
manera puede volverse viable. A modo de ejemplo, en el campo de la gestion
empresarial puede entenderse que una forma de empoderar a los empleados es
otorgarles la posibilidad de tomar ciertas decisiones y ser mas autbnomos en su
trabajo. Sin embargo, esto puede ser tachado, desde otras disciplinas, por ser un
pseudo-empoderamiento ya que la distribucion original del poder al interior de la

empresa se mantiene intacta.

2.6.3 Actitud del Directivo

En su acepcién latina "Attitudine" tiene dos raices (o dos vertientes); "Apto y

"acto". La primera, relacionada con propiedad "se es apto”, "se posee algo”; la
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segunda con "acto", "postura"”, "accion". Asi como el concepto "Attitudine” es un
"homénimo en inglés, en castellano "actitud" ha sido siempre tomada y tenida

como "acto”.

En su acepcion corriente, el término de actitud designa un comportamiento o la
manifestacion externa de un sentimiento. Histéricamente la nocion de actitud ha
tenido innumerables formulaciones, casi tantas como especialistas se ocuparon
del tema, haciendo verdad la frase de Allport, (1935): "Actualmente se pueden

medir las actitudes mejor de lo que se las puede definir.

Thomas y Znaniecki, (1918) dice de actitud que "es una tendencia a la accion".

Allport, (1935) en su articulo Artitudines afirma la existencia de hasta cien

definiciones, algunas de las cuales se recogen a continuacion:

“La actitud denota un estado neuropsiquico de disponibilidad para la actividad
mental o fisica". "La actitud es un grado de afecto a favor o en contra de un objeto
o un valor"; y, "Las actitudes son procesos mentales individuales que determinan
tanto las respuestas activas como las potenciales de cada persona en el mundo
social. Como la actitud se dirige siempre hacia algun objeto se puede definir como
un estado de la mente de un individuo respecto a un valor Krech y Krutchfield,
(1948): es un sistema estable de evaluaciones positivas 0 negativas, sentimientos,
emociones y tendencias de accion favorable o desfavorable respecto a objetos

sociales.

Kleck&Weaton, (1957): un sistema positivo/negativo de valoraciones
positivas/negativas, de estados emotivos y de tendencias a actuar en pro o en

contra de un objeto social.

Katz y Stottland, (1959): es la tendencia o predisposicion a evaluar.
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.Fazio y Roskos-Ewoldsen, (1994): son asociaciones entre objetos actitudinales
(practicamente cualquier espectro del mundo social) y las evaluaciones de estos

objetos.

Fishbein y Ajzen (1975) y Oskamp(1984) define a la actitud como una
predisposicion aprendida para responder de manera positiva 0 negativa ante un
objeto de sus simbolos. Los seres humanos poseen diferentes actitudes hacia
objetos o simbolos, segun Hernandez (1999). La discusion en materia laboral
sobre la actitud de los empleados con respecto al trabajo no es un debate nuevo,
pero si relevante en términos de las necesidades de productividad de las

empresas ante los retos que enfrentan en este tiempo.

Actitud, forma de motivacion social que predispone la accién de un individuo hacia
determinados objetivos 0 metas. La actitud designa la orientacion de las
disposiciones mas profundas del ser humano ante un objeto determinado. Existen
actitudes personales relacionadas Unicamente con el individuo y actitudes sociales

gue inciden sobre un grupo de personas.

A lo largo de la vida, las personas adquieren experiencia y forman una red u
organizacibn de creencias caracteristicas, entendiendo por creencia la
predisposicién a la accion. La actitud engloba un conjunto de creencias, todas
ellas relacionadas entre si y organizadas en torno a un objeto o situacién. Las
formas que cada persona tiene de reaccionar ante cualquier situaciébn son muy
numerosas, pero son las formas comunes y uniformes las que revelan una actitud

determinada.

El estadounidense Gordon W. Allport definio la actitud como un estado de
disposicion nerviosa y mental, organizado mediante la experiencia, que ejerce un
influjo dindmico u orientador sobre las respuestas que un individuo da a todos los

objetos y situaciones con los que guarda relacion. En este sentido, puede
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considerarse la actitud como cierta forma de motivacion social -de caracter, por
tanto, secundario, frente a la motivacion biolégica, de tipo primario- que impulsa y

orienta la accién hacia determinados objetivos y metas.

Las actitudes son sélo un indicador de la conducta, pero no la conducta en si. Si
se pretende medir actitudes, éstas deben de interpretarse como sintomas y no
como hechos (Papua, 2002). Por lo tanto, las actitudes son aspectos mentales
relacionados con los objetos con los que interactia un individuo, pero no
necesariamente tienen que convertirse en conducta. Las actitudes son resultado
de una amplia gama de relaciones que sostenemos como seres humanos; la
escuela y la educacion que recibimos forman parte de estas relaciones (Blum y
Taylor), 1977). Estas podrian predecir las conductas si otras influencias se
minimizan, es decir, si la actitud es lo suficientemente potente como para incitar a
la accion, o si alguna circunstancia hizo recordarlas. Entonces, puede haber o no

una relacion entre actitudes y conductas.

2.6.4 Disefio de procesos y Cuellos de Botella

Asi mismo se entiende por proceso a la organizacion de personas, materiales,
equipos y procedimientos en actividades de trabajo disefiadas para generar un
resultado especifico. En este contexto industrial la clasica diferenciacion entre
estructura (lo que hay), proceso (lo que se hace) y resultado (lo que se obtiene) se
difumina y, entiende el concepto de proceso en un sentido muy amplio que

engloba los aspectos estructurales y de proveedores.

El cuello de botella determina la cantidad de piezas posibles después de un
determinado periodo de tiempo. Es importante identificar los cuellos de botella en
los procesos de produccion y sobre todo efectuar una analisis profundo en como

aumentar la eficiencia en esta operacion
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Cuando se menciona cuellos de botella se refiere a diferentes actividades que
disminuyen la velocidad de los procesos, incrementan los tiempos de espera y
reducen la productividad, trayendo como consecuencia final el aumento en los
costos. Los cuellos de botella producen una caida considerable de la eficiencia en
un area determinada del sistema, y se presentan tanto en el personal como en la
maaquinaria, debido a diferentes factores como falta de preparacion, entrenamiento
0 capacitacion en el caso del personal, o la falta de mantenimiento apropiado para

el caso de las maquinas y equipos.

80



CAPITULO Ill.- MARCO REFERENCIAL

3.1 Proceso donde se ubica la investigacion

La investigacién sera realizada en el marco de agencia comercial Tapachula
centro de la zona de distribucion Tapachula division de distribucion sureste de la

comision federal de electricidad

Esta investigacion comprendera el periodo de enero a marzo del 2014

3.2 Marco legal

Constitucion Politica (22 de Septiembre del 2008)

Ley federal de trabajo

Ley del seguro social

Contrato colectivo de trabajo 2012-2014

Ley federal responsabilidades administrativas de Servidores (15 de Agosto del
2006)

Ley Servicio publico de Energia Eléctrica.pdf (22 de Diciembre de 1993)

Ley de Energia para el Campo (26 de Diciembre del 2006)

3.3 Marco Normativo

A. Reglamento de la Ley del Servicio Publico de Energia Eléctrica en materia
de Aportaciones (16 de Diciembre de 2011)

Reglamento de Seguridad e Higiene.doc

Manual de procedimientos administrativos capitulo 100

Procedimiento para nivel de desempefio

Reglamento ley del IMSS

nmo o w
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CAPITULO IV — Marco Metodologico

4.1 Definicion del tipo de Investigacion

Se establecerd un tipo de investigacidon que manifiesta que el disefio de la
investigacibn es una guia que se revisa, se ajusta, de acuerdo con las
caracteristicas que impone la realidad concreta. Determina hasta donde se puede
llegar en el desarrollo del trabajo cientifico. El disefio de investigacion no sustituye
a la investigacion misma; aquél es parte de ésta y sirve para guiar el trabajo por
sendas fecundas para la ciencia. (Raul Rojas Soriano)

La seleccion y delimitacion del tema, asi como los demas procesos de
investigacién, van a estar condicionados por el tipo de investigaciébn que se
realiza. En términos generales, se pueden clasificar en dos grandes grupos:

Académica: Que se lleva a cabo en Instituciones de educacion

Dependencias de sectores publicos y privados: Empresariales

De lo anterior aplicar esta investigacién en dependencia de sector publico. De tipo:

a) Transversal
b) No experimental

c) Descriptiva

Se hara una investigacion Béasica la cual amplian el cuerpo de conocimiento y
desarrollan un cuerpo de trabajo en una ciencia concreta. Permiten adquirir
conocimientos nuevos y generales, promovidos por el razonamiento intelectual del

sujeto que investiga (Carlos Rincén Ramirez ,2012)
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La funcion de los de los objetivos que se pretenden alcanzar se realizard en un
periodo en que se capta la informacion, pudiendo ser Prospectivo: Toda la
informacion se recogera, de acuerdo con los criterios del investigador y para los
fines de investigacion, de acuerdo a la evolucion del fendmeno estudiado. Sera
Transversal porque se medirdn las variables en ocasiones o las variables
involucradas implica seguimiento, para estudiar la evolucion de las unidades en el
tiempo , de acuerdo a la comparacion de la poblaciones se realizara comparativo ,
donde existe dos o0 mas poblaciones y donde se quieren comparar algunas
variables para constatar una o varias hipétesis. De acuerdo a la interferencia del
investigador en el fendmeno se realizara de manera descriptiva que detalla las
caracteristicas de las variables dentro de una situacion, describe los fenomenos
asociados con la poblacién bajo estudio y estima las proporciones de esa
poblacion. Se puede decir que es un problema relacionado con la poblacién y su
descripcién en términos de edades, sexo, profesion, nivel de ingresos, estado civil,

ubicacion, vivienda, salud y otros aspectos.(Maurice Eyssautier de la Mora)

Propuestas privadas dentro de la empresa. Estas propuestas se originan en el
interior de la compafiia y estan destinadas a que las utilice la administracion de la
organizacion. Esas propuestas casi siempre son las mas breves y menos
complejas. Un memorandum breve quiza sea lo Unico que se necesite para iniciar

un proyecto de investigacion. (DuaneDavis )

4.2 Preguntas de investigacion:

1.-¢Queé factores son los que impactan en los cuellos de botella para la

toma de decisiones del agente comercial?

2.-¢,Cudles de las habilidades directivas coadyuvan en el cumplimiento de
los programa de actividades del agente comercial?
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3.-¢,Qué aspectos relativos a la mano de obra se requiere atender para

propiciar la disminucion de los cuellos de botella?

4.3 Hipotesis 0 Supuestos de Investigacion

La falta de empoderamiento, liderazgo, y no contar con un programa de

actividades son los factores que provocan los cuello de botella.

Las habilidades directivas que coadyuvan en la administracién del tiempo son el
manejo de planes de trabajo y la supervisién de procesos.

Las competencias laborales y atributos del recurso humano que se relacionan con

los cuellos de botella en el cumplimiento del programa de actividades
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VARIABLE

DEFINICION

CONCEPTUAL

OPERACIONAL

DIMENSIONES

INDICADORES

ITEM

Empoderamiento

Es el hecho de delegar
poder y autoridad a los
subordinados y de
conferirles el sentimiento de
que son duefios de su propio
trabajo

Mandos medios y
superiores que dan el
empoderamiento asi
como frecuencia
acumulada de
subordinados que opinan
que si les dan

Autonomia

iniciativa propia

Totalmente de
acuerdo

De acuerdo

Indeciso

1l.-las decisiones que
tomo son influenciadas
invariablemente por mi
jefe

2.- cuando se presenta
un problema presento

Liderazgo

http://www.monografias.com | empoderamiento delegacion En desacuerdo soluciones en base a
la confianza que me
Totalmente en | dan.
desacuerdo
3.- Mi jefe distribuye el
trabajo conforme a
mis capacidades
La empatia Totalmente de 4.- pienso que mi jefe
acuerdo predica con el ejemplo
Confianza De acuerdo 5.- Siento libertad para
expresar a mi jefe mis
El término liderazgo existe Indeciso resultados
en muchas lenguas. En el
antiguo Egipto ya se hablaba motivacién En desacuerdo 6.- mi jefe me distingue

de liderazgo y seguidores.
En griego y latin, la palabra
liderazgo se deriva del verbo
actuar. “Archein”: gobernar y
“Prattein”: alcanzar, que
corresponde al verbo en latin
“ajere”: mover

Mandos medios y
superiores

Totalmente en
desacuerdo

cuando logro los
objetivos esperados

7.- mi jefe me da la
confianza para
desempefiar mi trabajo
y toma de decisiones.
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Administracion del
tiempo

Aquel que prepara las cosas
gue tiene que hacer durante
el dia, y luego se atiene a
ese plan, lleva consigo el
hilo que le guiard a través
del laberinto de una vida
ocupada

http://www.losrecursoshuma

nos.com/

contenidos/1917-la-

administracion-del-
tiempo.html.

Mandos
superiores

cumplimiento de los

programas de de trabajo

medios y

, asi como el

Planeacion

Organizacion

Instrumental de
trabajo

Totalmente de
acuerdo

De acuerdo
Indeciso
En desacuerdo

Totalmente

desacuerdo

en

8.- Realizo y doy
cumplimiento a mi
programa de

actividades en tiempo
y forma

9.- mi trabajo me
permite dedicar
suficiente tiempo a mi
familia

10.-
y equipo de trabajo son

las herramientas

las adecuadas para
realizar en tiempo y

forma mis actividades.
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4.4Alcance de la Investigacion

Se pretenden tener un estudio descriptivo: que detalla las caracteristicas de las
variables dentro de una situacion, describe los fenomenos asociados con la
poblacion bajo estudio y estima las proporciones de esa poblacion. Se puede decir
que es un problema relacionado con la poblacion y su descripcién en términos de
edades, sexo, profesion, nivel de ingresos, estado civil, ubicacién, vivienda, salud

y otros aspectos.(Maurice Eyssautier de la Mora).

Asi como se tiene un alcance de investigacion basica que nos permitira conocer y
explicar los fendmenos de la realidad natural y social, por lo que tiene como eje la
formulacion de una o varias hipoétesis.(Arturo Pacheco Espejel / Ma. Cristina Cruz
Estrada )

4.5Ubicacion y Delimitaciéon del Tema

La ubicacion se realiza en la zona de distribucion Tapachula, limitandonos la
investigacion en la agencia comercial Tapachula centro, agente comercial,

oficinistas comerciales y linieros comerciales.
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4.6Pasos desarrollados al efectuar la investigacion.

4.6.1 Resultados obtenidos en variables de perfil

EDAD
Grupos Frecuencia | Porcentaje Po\gﬁggaje :f:;fjgi

22 1 6.7 6.7 6.7
23 2 13.3 13.3 20.0
25 1 6.7 6.7 26.7
29 1 6.7 6.7 33.3
30 2 13.3 13.3 46.7
33 1 6.7 6.7 53.3

Vélidos | 35 2 13.3 13.3 66.7
39 1 6.7 6.7 73.3
41 1 6.7 6.7 80.0
46 1 6.7 6.7 86.7
47 1 6.7 6.7 93.3
51 1 6.7 6.7 100.0

Total 15 100.0 100.0

El 53% se encuentra entre 22 y 33 afios

En ese cuadro podemos identificar que el 53% de nuestro personal encuestado
se encuentra en una edad promedio entre 22 y 33 afios.

Los afios adultos tienen un gran potencial de desarrollo intelectual, emocional y
aun fisico. Los avances importantes ocurren durante temprana edad adulta
(definida arbitrariamente como el periodo entre los 20 y los 40 afios de edad) a
través de la edad media (considerada aqui de los 40 a los 65) y a través de los
altimos afios de la vida adulta (a los 65 y después).
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ANTIGUEDAD EMPRESA

N Validos 15
Perdidos 0
Media 7.20
Mediana 4.00
Moda 2(a)
Desv. tip. 7.002
Varianza 49.029
Minimo 1
Maximo 23
Suma 108

a Existen varias modas.
Se mostrara el menor de los valores.

ANTIGUEDAD Frecuencia | Porcentaje Porc,e_ntaje Porcentaje
EMPRESA valido acumulado
1 1 6.7 6.7 6.7
2 3 20.0 20.0 26.7
3 3 20.0 20.0 46.7
4 1 6.7 6.7 53.3
5 1 6.7 6.7 60.0
Validos 6 1 6.7 6.7 66.7
8 1 6.7 6.7 73.3
12 1 6.7 6.7 80.0
13 1 6.7 6.7 86.7
21 1 6.7 6.7 93.3
23 1 6.7 6.7 100.0
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Total 15 100.0 100.0

El 53% tiene entre 1y 4 afios de antigliedad

En la graficas anteriores nos da como muestra que un 53% del personal es
relativamente nuevo en la empresa .

En estas dos tablas se pueden analizar La situacion de que la antigledad dentro
del trabajo marca la productividad de forma positiva. Entre mas tiempo tiene en la
empresa mas se perfecciona en su trabajo. Ademas que se esta mas satisfecho
con lo que se hace. Pero en lo que respecta en esta empresa entre mayor
antigiiedad menos productivo se va haciendo el personal ya que cuando obtienen
una base que les garantiza lo laboral se presenta este fenomeno.

Mas no es asi con el personal de menos afios de antigliedad por la misma
necesidad es un personal mas productivo, proactivo y participativo en la tareas
encomendadas que se les asignan.

Tabla de contingencia EDAD * GENERO

GENERO
Total
MASCULINO | FEMENINO
Recuento 0 1 1
22
% del total .0% 6.7% 6.7%
Recuento 2 0 2
23
% del total 13.3% .0% 13.3%
Recuento 1 0 1
25
EDAD % del total 6.7% .0% 6.7%
Recuento 1 0 1
29
% del total 6.7% .0% 6.7%
Recuento 0 2 2
30
% del total .0% 13.3% 13.3%
33 Recuento 1 0 1
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% del total 6.7% .0% 6.7%

Recuento 2 0 2
35

% del total 13.3% .0% 13.3%

Recuento 1 0 1
39

% del total 6.7% .0% 6.7%

Recuento 0 1 1
41

% del total .0% 6.7% 6.7%

Recuento 1 0 1
46

% del total 6.7% .0% 6.7%

Recuento 1 0 1
47

% del total 6.7% .0% 6.7%

Recuento 0 1 1
51

% del total .0% 6.7% 6.7%

Recuento 10 5 15

Total
% del total 66.7% 33.3% 100.0%

Este cuadro nos identifica que un 66.7% es personal masculino estando entre las
edades de 23 a 47 afios de edad, caso contrario el 33.3% del personal es
femenino entre las edades de 41 a 51 afios
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Tabla de contingencia EDAD * ANTIGUEDAD EMPRESA

ANTIGUEDAD EMPRESA Total
1 2 3 4 5 6 8 12 13 21 23 1
Recuento 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1
22 ™9 del
total .0% .0% 6.7% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | 6.7%
Recuento 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2
2 T opdel | 67
6.7% .0% 0% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | 13.3%
total %
Recuento 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1
25 o
odel 1 o0 | 00 | 0% | 0% | &7 | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 6.7%
total %
Recuento 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1
29 % del
total .0% .0% 6.7% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | 6.7%
Recuento 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 2
)
< 30 T del 6.7
(@) 0, 0 0, 0 0, ' 0 0 0 0 0 0
o 0% | 6.7% .0% 0% | .0% 0% | .0% | .0% | .0% | .0% | 13.3%
total %
Recuento 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1
33 ™9 gel
total .0% .0% 0% [6.7% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | 6.7%
Recuento 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2
35 ™96 gel 6.7
0% | 6.7% .0% 0% | .0% | .0% 0% | .0% | .0% | .0% | 13.3%
total %
Recuento 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1
39 ™o del 6.7
.0% .0% .0% 0% | .0% | .0% | .0% 0% | .0% | .0% | 6.7%
total %
Recuento 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1
Ao del
total .0% .0% 6.7% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | 6.7%
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Recuento 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1
46
0,
odel o | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | &7 | 0w | 0% | 6.7%
total %
Recuento 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1
47
0,
Yo del .0% .0% .0% 0% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% 6.7 6.7%
total %
Recuento 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1
51 T % del 6.7
.0% .0% .0% 0% | .0% | .0% | .0% | .0% | .0% 0% | 6.7%
total %
Recuento 1 3 3 1 1 1 1 1 1 1 1 15
Total o
% del 6.7 6.7 | 67 | 67 | 6.7 | 6.7 | 6.7 | 6.7 | 100.0
0, 0, 0,
total % 20.0% | 20.0% | 6.7% % % % % % % % %

Este cuadro nos representa en cuanto a la antigiiedad dentro de la empresa
estando 2 a 3 aflos de antigiedad el 40 %, y un colaborador 13.4% del personal
se encuentra igual o mayor de 20 afios de servicios
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Tabla de contingencia PUESTO ACTUAL * 1.- las decisiones que tomo son
influenciadas invariablemente por mi jefe

1.- las decisiones que tomo son influenciadas invariablemente Total
por mi jefe
Totalment De Totalmente
. En Totalmente
ede acuerd | Indeciso en
desacuerdo de acuerdo
acuerdo 0] desacuerdo
Recuento 1 1 0 3 2 7
Liniero
i 0,
comercial f; f'aell 6.7% 6.7% 0% 20.0% 13.3% 46.7%
Recuento 0 2 1 2 0 5
Oficinista
H 0,
i comercial % del 0% | 133% | 6.7% 13.3% 0% 33.3%
=] total
[$)
[
£ Supervisor | Recuento 0 1 0 0 1 2
(O]
E en
L, o
construcci6 | % del 0% 6.7% | .0% 0% 6.7% 13.3%
n total
Recuento 0 0 0 1 0 1
Encargado
iA 0,
de seccion 76 del 0% 0% 0% 6.7% 0% 6.7%
total
Recuento 1 4 1 6 3 15
Total % del
total 6.7% 26.7% 6.7% 40.0% 20.0% 100.0%

El 40% del personal manifesté que se encuentra en desacuerdo en que sus
propias decisiones son influenciadas por su jefe por lo que, aseveran que
realmente ellos toman sus propias decisiones.

Lo anterior nos puede dar una pauta de que se ejerce un liderazgo mas coercitivo
basado en la teoria x de Douglas Macgregor.
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Tabla de contingencia PUESTO ACTUAL * 2.- cuando se presenta un
problema presento soluciones en base a la confianza que me dan

2.- cuando se presenta un problema presento soluciones en
base a la confianza que me dan
Total
Totalmente de De En No
acuerdo acuerdo desacuerdo contesto
Recuento 1 3 2 1 7
Liniero
i % del
comercial ° 6.7% 20.0% 13.3% 6.7% | 46.7%
total
Recuento 3 2 0 0 5
N Oficinista
< i % del
S comercial 6 de 20.0% 13.3% 0% 0% 33.3%
= total
O
<
E Recuento 1 1 0 0 2
@ Supervisor en
=) i6 % del
2 construccion 6 de 6.7% 6.7% 0% 0% 13.3%
total
Recuento 0 1 0 0 1
Encargado de
. o
seccion % del 0% 6.7% 0% 0% 6.7%
total
Recuento 5 7 2 1 15
Total % del
total 33.3% 46.7% 13.3% 6.7% 100.0%

La tabla anterior nos muestra que el 46% manifiesta que cuentan con la
capacidad para resolver problemas a través de soluciones que permitan dar
resultados.
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Tabla de contingencia PUESTO ACTUAL * 3.- Mi jefe distribuye el trabajo
conforme a mis capacidades

3.- mi jefe distribuye el trabajo conforme a mis capacidades
total
totalmente de de en totalmente en
acuerdo acuerdo | desacuerdo desacuerdo
recuento 2 2 1 2 7
liniero comercial
% del
13.3% 13.3% 6.7% 13.3% 46.7%
total
recuento 3 0 2 0 5
oficinista
— i % del
3 comercial 6 de 20.0% 0% 13.3% 0% 33.3%
=] total
Q
©
£ recuento 0 2 0 0 2
g supervisor en
Q i 0
construccion 6 del 0% 13.3% 0% 0% 13.3%
total
recuento 1 0 0 0 1
encargado de
1A 0,
seccion 76 del 6.7% 0% 0% 0% 6.7%
total
recuento 6 4 3 2 15
total % del
total 40.0% 26.7% 20.0% 13.3% 100.0%

El 40% manifestd que las actividades de cada uno de los colaboradores son
acordes a sus capacidades.
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Tabla de contingencia PUESTO ACTUAL * 4.- pienso que mi jefe predica
con el ejemplo

4.- pienso que mi jefe predica con el ejemplo
totalmente total
totalmente de . . en
indeciso en
de acuerdo | acuerdo desacuerdo
desacuerdo
recuento 0 6 1 0 0 7
liniero
i % del
comercial 0 0% 40.0% | 6.7% 0% 0% 46.7%
total
recuento 1 2 1 1 0 5
oficinista
i 0,
3 comercial 76 del 6.7% 133% | 6.7% 6.7% 0% 33.3%
=] total
Q
©
2 recuento 0 0 0 1 1 2
g supervisor en
e construccién % del
.0% .0% .0% 6.7% 6.7% 13.3%
total
recuento 0 0 0 0 1 1
encargado de
A 0,
seccion % del 0% 0% 0% 0% 6.7% 6.7%
total
recuento 1 8 2 2 2 15
total % del
total 6.7% 53.3% 13.3% 13.3% 13.3% 100.0%

El 53.3% estuvo completamente de acuerdo que su jefe (agente comercial)
predica con ejemplo.
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Tabla de contingencia PUESTO ACTUAL * 5.- Siento libertad para expresar a

mi jefe mis resultados

5.- siento libertad para expresar a mi jefe mis resultados

total
totalmente de de . . en
indeciso
acuerdo acuerdo desacuerdo
recuento 3 2 1 1 7
liniero comercial
% del
20.0% 13.3% 6.7% 6.7% 46.7%
total
recuento 3 2 0 0 5
oficinista comercial
— % del
S 20.0% 13.3% .0% .0% 33.3%
=] total
Q
©
£ recuento 1 1 0 0 2
g supervisor en
o ., 0
construccion o del 6.7% 6.7% 0% 0% 13.3%
total
recuento 1 0 0 0 1
encargado de
e 0,
seccion Y6 del 6.7% 0% 0% 0% 6.7%
total
recuento 8 5 1 1 15
total o
% del
t‘;tael 53.3% 33.3% 6.7% 6.7% 100.0%

El 53% de los colaboradores manifestd estar totalmente de acuerdo en sentirse
en libertad para expresar sus opiniones, sin que el jefe inmediato se lo impida ,
solo un 6% manifest6 estar en desacuerdo.
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Tabla de contingencia PUESTO ACTUAL * 6.- mi jefe me distingue cuando
logro los objetivos esperados

6.- mi jefe me distingue cuando logro los objetivos esperados
total
de indeciso en totalmente en no
acuerdo desacuerdo desacuerdo contesto
recuento 3 2 1 0 1 7
liniero
i % del
comercial t‘;tal 20.0% | 13.3% 6.7% 0% 6.7% | 46.7%
recuento 2 0 1 1 1 5
oficinista
i 0,
B comercial odel | s | 0w 6.7% 6.7% 6.7% | 33.3%
=] total
Q
©
£ recuento 1 0 0 1 0 2
g supervisor en
Q i 0
construccion Y6 del 6.7% 0% 0% 6.7% 0% | 13.3%
total
recuento 0 0 1 0 0 1
encargado de
e 0,
seccion Y6 del 0% 0% 6.7% 0% 0% 6.7%
total
recuento 6 2 3 2 2 15
total % del
total 40.0% 13.3% 20.0% 13.3% 13.3% | 100.0%

En esta tabla el 40% de los colaboradores manifestaron estar de acuerdo que su
jefe inmediato los distingue y/o reconocen cuando logran sus objetivos
esperados.
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Tabla de contingencia PUESTO ACTUAL * 7.- mi jefe me da la confianza para
desempefar mi trabajo y toma de decisiones

7.- mi jefe me da la confianza para desempefiar mi trabajo
y toma de decisiones

total
totalmente de de . . en
indeciso
acuerdo acuerdo desacuerdo
recuento 1 4 1 1 7
liniero comercial
% del
6.7% 26.7% 6.7% 6.7% 46.7%
total
recuento 3 2 0 0 5
oficinista
H 0,
B comercial % del 20.0% 13.3% 0% 0% 33.3%
2 total
Q
©
£ recuento 1 1 0 0 2
g supervisor en
o ., 0
construccion 6 del 6.7% 6.7% 0% 0% 13.3%
total
recuento 0 1 0 0 1
encargado de
1A 0,
seccion o del 0% 6.7% 0% 0% 6.7%
total
recuento 5 8 1 1 15
total S
% del
t(;taei 33.3% 53.3% 6.7% 6.7% 100.0%
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Tabla de contingencia PUESTO ACTUAL * 8.- Realizo y doy cumplimiento a
mi programa de actividades en tiempo y forma

8.- realizo y doy cumplimiento a mi programa de
actividades en tiempo y forma
total
total te d
otaimente de de acuerdo en desacuerdo
acuerdo
recuento 5 2 0 7
liniero comercial o
% del
0 33.3% 13.3% 0% 46.7%
total
recuento 3 2 0 5
oficinista comercial
— % del
S 20.0% 13.3% .0% 33.3%
=] total
Q
©
£ recuento 0 1 1 2
g supervisor en
= i6 % del
construccion 6 de 0% 6.7% 6.7% 13.3%
total
recuento 0 1 0 1
encargado de
1A 0,
seccion Y6 del 0% 6.7% 0% 6.7%
total
recuento 8 6 1 15
total o
% del
t‘;tael 53.3% 40.0% 6.7% 100.0%

101



Tabla de contingencia PUESTO ACTUAL * 9.- mi trabajo me permite dedicar
suficiente tiempo a mi familia

9.- mi trabajo me permite dedicar suficiente tiempo a mi familia
total
totalmente de . . en totalmente
indeciso en
de acuerdo | acuerdo desacuerdo
desacuerdo
recuento 4 3 0 0 0 7
liniero
i 0,
comercial f; S;il 26.7% 20.0% | .0% 0% 0% 46.7%
recuento 1 1 0 2 1 5
oficinista
i 0,
B comercial % del 6.7% 6.7% 0% 13.3% 6.7% 33.3%
2 total
Q
©
£ recuento 0 0 0 0 2 2
g supervisor en
e construccién % del
.0% .0% .0% .0% 13.3% 13.3%
total
recuento 0 0 1 0 0 1
encargado de
A 0,
seccion % del 0% 0% 6.7% 0% 0% 6.7%
total
recuento 5 4 1 2 3 15
total
% del
total 33.3% 26.7% 6.7% 13.3% 20.0% 100.0%

El 66% de los colaboradores manifestaron estar totalmente de acuerdo y de
acuerdo que la empresa les da el suficiente tiempo para dedicarle tiempo a su
familia, pero un 33.3% dijo lo contario que estd en desacuerdo y totalmente
desacuerdo para estar con la familia.
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Tabla de contingencia EDAD *
influenciadas invariablemente por mi jefe

10.- las decisiones que tomo son

1.- las decisiones que tomo son influenciadas invariablemente por mi jefe

total
totalmente de de . . en totalmente en
indeciso
acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo
recuento 0 0 0 1 0 1
22 o
Yo del 0% 0% 0% 6.7% 0% 6.7%
total
recuento 0 0 0 0 2 2
23 o
Y6 del 0% 0% 0% 0% 13.3% 13.3%
total
recuento 0 0 0 0 1 1
25 o
o del .0% .0% .0% .0% 6.7% 6.7%
total
recuento 1 0 0 0 0 1
29 o
o del 6.7% .0% .0% .0% .0% 6.7%
total
recuento 0 1 1 0 0 2
e]
& 30 o
3 7o del .0% 6.7% 6.7% .0% .0% 13.3%
total
recuento 0 0 0 1 0 1
33 o
o del .0% .0% .0% 6.7% .0% 6.7%
total
recuento 0 1 0 1 0 2
35 3
% del .0% 6.7% .0% 6.7% .0% 13.3%
total
recuento 0 1 0 0 0 1
39 3
Yo del .0% 6.7% .0% .0% .0% 6.7%
total
recuento 0 0 0 1 0 1
41
0,
o del .0% .0% .0% 6.7% .0% 6.7%
total

103




total

recuento 0 0 0 1 0 1
46
0,
Y6 del 0% 0% 0% 6.7% 0% 6.7%
total
recuento 0 0 0 1 0 1
47
0,
Yo del .0% .0% .0% 6.7% .0% 6.7%
total
recuento 0 1 0 0 0 1
51 o
Y del .0% 6.7% .0% .0% .0% 6.7%
total
recuento 1 4 1 6 3 15
total % del
6.7% 26.7% 6.7% 40.0% 20.0% 100.0%

En esta tabla se manifiesta que el 40% de los colaboradores estan en desacuerdo,
que realmente todos y cada uno de ellos toma sus propias decisiones sin que el

jefe inmediato influya en ellas.
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CONCLUSIONES

Los Seres humanos que integramos esta empresa Comision Federal de
Electricidad Division Sureste Zona de Distribucion Tapachula estamos tomando
cada dia un papel mas importante en el crecimiento de ella. Actualmente, los
avances tecnoldgicos son utilizados por todas las empresas, los activos fijos asi
como el crecimiento de nuestra infraestructura son accesibles a todas por igual, la
diferencia importante lo establecemos nosotros como personal, que es lo Unico
gue no debe ser canjeable. Siendo nosotros el recurso humano que planificando
objetivos que sean medibles, y cada accion que se tome influira directa o
indirectamente al fortalecimiento, la motivacion, fidelidad de cada uno de nosotros

en la empresa.

Asi mismo el objetivo del presente estudio puede determinar que uno de los
factores que impactan en los cuellos de botella que afectan a la toma de
decisiones del agente comercial es la falta de capacitacion vy la distribucion de
carga de trabajo que no permita llevar un orden en cada una de las actividades del

personal de la agencia comercial Tapachula Chiapas.

Nuestra hipotesis de cuéles son las habilidades directivas que se relacionan con
el cumplimiento del programa de actividades del agente comercial, estd en
consideracion a que si nuestra empresa se considera exitosa, hoy en dia tiende a
generar esquemas de poder compartido donde todo el personal (Jefe
departamento comercial, Supervisores, Agente comercial y jefes de seccidn,
oficinistas comerciales y linieros comerciales) somos responsables del destino de
nuestra comision federal de electricidad. Sin embargo, solamente aquellas
Agencias comerciales que tengan un adecuado grado de madurez en el ejercicio
directivo que le permita al agente comercial ejercer su autoridad, poder y decision,

podran transferir a su equipo de trabajo estos atributos y/o cualidades.
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Otra hipotesis que nos planteamos fue la de determinar las cuales son las
competencias laborales y atributos del recurso humano que se relacionan con los
cuellos de botella en el cumplimiento del programa de actividades; la influencia
qgue tienen las acciones que se toman en la empresa en el rendimiento de los
empleados que ahora debemos ser mas productivos , nuestra empresa de
servicio en su fase de vida en etapa de maduracion y cambios nacionales nos
debemos plantear como sera el actuar para poder mantenernos en el mercado ,
porque en caso contrario los competidores en el 2016 ocasionaran que nuestra
comision federal de electricidad vaya perdiendo usuarios, ventas y productos.
Uno de los principales objetivos de nuestra empresa es optimizar la rentabilidad
de ella a través del activo laboral. En el entendido que quienes haran la diferencia
en ella, influyendo asi en la satisfaccion de nuestros clientes, lo cual es
fundamental para ella. Debemos tomar acciones necesarias para mejorar el
rendimiento, productividad y aumentar los talentos de nuestro personal,
preparandolos para cubrir puestos claves ya sea por necesidad de reemplazos o
por los cambios estructurales que estamos viviendo hoy en dia en esta empresa
para intentar un nuevo crecimiento de ella y asi volver nuevamente a la fase del

ciclo de vida de crecimiento.
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RECOMENDACIONES

Las empresas exitosas tienden hoy en dia a generar esquemas de poder
compartido en donde el personal es corresponsable del destino de su empresa.
Sin embargo solo las organizaciones que tengan un grado de madurez que les
permita ejercer autoridad, poder y decision, podran conferir a su personal estos

atributos de empoderamiento.

Creo que es necesario realizar equipos de trabajo donde exista el facultamiento
para el personal Sindicalizado, ya que se convierte en la herramienta estratégica
que fortalecera nuestra empresa en estos cambios que se observan con LA
REFORMA ENERGETICA en donde el que hacer del liderazgo de cada uno de
nosotros que integramos esta Comision Federal de Electricidad da sentido al
trabajo en equipo y que permitira que realmente nos hagamos personal productivo
desde una filosofia motivacional con la perspectiva humana y nos convirtamos en
un sistema radicalmente funcional. Con el facultamiento llenaremos todos esos
huecos que quedaban en los esquemas de desarrollo humano, haciendo asi
equipos de trabajo con resultados productivos que lleven a nuestra CFE como
una empresa productiva del estado al mercado nacional teniendo la fidelidad de
nuestro personal y clientes externos con la competencia al momento que se abra

en el ano 2016 el mercado eléctrico en nuestro Pais.
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