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1. INTRODUCCION 

Dentro del ámbiente de la organización y su influencia que ejerce sobre el 

individuo como parte integrante de ella; mismo que a su vez repercute en -

el desarrollo de esa organización, se han expuesto diversos criterios don­

de se hace sobresaltar el hecho de más actualidad que establece que: La or. 

gan;zación es compleja en sí, en cuanto a su estudio; misma característica 

que distingue a un individuo de otro, como parte de esa organización. 

Lo anterior; puesto que un individuo con relación a otro(s), no poseen las 

•i111as habiHdades, conocimientos; aptitudes, etc. S.iendo que a su vez que 

la organización es compleja en relación con otra(s}, ya que cada una manti 

ene un ramo o giro distinto y aún cuando pertenezcan a estos, cada tipo -

de organización difiere de las demás, en cuanto a la aplicación de siste-­

.as, procedimientos, políticas, etc. 

RetOlilllndo algunos de los aspectos contemplados por diversos autores, para­

el estudio de este fenómeno,. la presente investigación pretende f?.l vislum­

brar los factores organizacionales que actualment!! se.·conside.ran en nues-­

tro pais, que presenta.una crisis inflancionaria provocada, y para lo cual 

el Gobierno Federal fijo ciertas estrategias y cursos de acción, cono medí 

das mediatas e inmediatas; para de cierto modo, reducir los efectos de re-· 

ferida inflanción. 

Considerando lo antes expuesto, buscaremos el inferir dichos factores que­

se presentan, tanto en las organizaciones del Sector Público y Paraestata­

les; asf como detectar, en la medida de lo posible, el clima organizacio-­

nal que impera con respecto a la reacción que se esta presentando en el o 

los trabajador(es}. 

'· ._. 
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Para lo cual, se contendran dentro de las técnicas a emplear para nuestra -

investigación, (cuestionario}, los factores que a juicio nuestro, consider~ 

mos fundamentales para los fines de información {datos), que deseamos iden­

tificar. 

No pretendiendo con est6, el querer decir, que el juicio empleado para la -

investigación sea el único; sino, como.se menciono en párrafos anteriores.­

se busca contemplar la situación actual del pa1s, para que con esto y con-­

fonne a los resultados que se obtengan, el poder proponer algunas alternati_ 

vas, que en un momento dado pudiesen ser consideradas como medidas correctj_ 

vas y base de estudio para investigaciones posteriores. 
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2. ADMINISTRACION GEN~RAL 

2.1 D E F I N I C I O N. 

Para conocer a 1 g ún objeto de 1 a rea 1 tdad siempre nos basamos en­

el c6nocimiento y entendimiento de su definici6n, como sucede-

en la presente situación de que se entiende por ADMIN!STRACION 

por los distintos maestros de la materia.-

Por lo que, como nos hace notar Reyes Ponce, la defintción de­

la administración puede ser NOMINAL o REAL, según se tnvesti~­

gue el significado de· la pa-labra con que esa cosa se designa o 

directamente lo que la cosa es en s' misma.-

De ahi que la deftntción etimólogica o nomi.nal, es la forma -­

más usual de explicar el origen de la palabra con que designa­

aquello que s~ estudta; encontrandose los verdadero$ itimos o~ 

significados de esa palabra y del concepto que expresa ... 

La palabra ADMINISTRACION, se forma del preftjo "ad" _hacia y -

de "ministratio", esti Dltima palabra viene a su vez de "mini! 

ter". vo.cab.lo compuesto de "mi.nus" comparati·vo de tnfertortdad 

y del sufijo "ter" que sirve como t€rmino de comparación.-

La etimologfa de "mfnister", es pues diametralmente opue~ta a­

la de "magister"; de "magis", comparativo de superioridad y de 

•11 ter 11 • Si pues 11 magister 11 nos indica una autoridad para arde--

. nar y dirigir a otros en una funci6n,. "mi ni ster" nos expresa -

lo contrario que es, subordinaci6n y obediencia del que reali­

za una función bajo el mand·o de otro.-

Este concepto analizado etimológicamente nos da a conocer lo ~ 

·que admtnistract6n significa, dado que la admintstrac16n se e! 

'·'" 

;.,·. 
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tiende como una fUnción realizada por una persona bajo el mando de otra .. 

persona.-

Y a manera de ejemplificación menctonaremos algunas defi:ni'ctones de aut.Q_ 

res y especialistas de la materia que nos ocupa: 

E. F. L. BRECH: Administración es un proceso social que lleva consigo la 

responsabilidad de planear y regular en forma eficiente las operaciones­

de una empresa, para lograr un propósttl!> dado,-

J. D. MOONEY:· Administración es el arte o técnica de dtrtgtr e tnsptrar .. 

a los demas con base en un profundo y claro conoci'mtentQ de la natura.le­

za humana.-

PETERS~N AND PL~WMAN i ~s un~ técntc?l pQr ¡ned to de la cua 1 ~e determtnan.,. 

clarifican y realizan los prop6sitos y oojettv0s de un grupo humano par~ 

ticular.-

KOONTZ ANO O'DONNELL; Considera a la Admini:stractón, CQ!JlO la direcci-ón -

de un organismo social y su efectividad en alcanzar sus olijettvos, fund! 

da en la habilidad·de conducir a sus integrantes.-

G. P. TERRY~ Consiste en lograr un objetivo predetermtnado mediante el 

esfuerzo ajeno ... 

F. TANNENBAUM~ Es el empleo cte la ~utortdad para organtzar, dtrtgtr y -­

controlar a subordinados responsables, con el ftn de que tcido~ los servi 

cios que se prestan sean debidamente coordtnados en el logro del ol5jett­

vo de 1 a empresa . ~ 

HENRY FAYOL~ Dice.que la Admtnistracidn. es, prever, ~rgantzar, mandar~­

coordinar y controlar.-

AGUSTIN REYES PONCE:Es la función de lograr que las cosas se realicen 

· por medio de otros u obtener resultados a través de otros.-

·.-:; 



2.2 PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION 

El marco estructural de una ciencta lo fundamenta la teor1a y sus Princi 

píos, estos últimos son una verdad considerada en una época dada, que -~ 

pretende explicar las relacicmes entre dos o más vari"aoles, como lo afir_ 

man· March y Simón en sus escritos de organizaci6n, ... 

Y esto es impor-tante, ya que para estiiblecer un ststep¡a de Prtnctpi;os se 

requiere de una claridad de conceptos o tmagenes mentales de alguna cosa 
. . 

que partiendo de una particularidad se establezca una generalización, es 

decir; que cada principio estará basado en conceptos· que puedan transmt­

tirse y comprenderse en el stgn1ficado exactQ del mtsmo, dtficultad que. ... 

presenta 1 a administración para rea ltzar esta tarea,,. 

Sin embargo, con el experimentado cri·terio de varios admtntstradores co.,. 

.mo Fa.vol, principalmente, se han establecido princ-tpios que con la expe~ 

riencia y la práctica cada dfa más científica, han dot.ado a la admints- .. 

traci6n de un conjunto de conocimientos ststemattzados y ordenados entre 

sf .-

La mayor aportación que establecio Fayol, fue la de dotar a la adminis• ... 

traci6n de una serie de principios cuyas caractedsttcas de flex.tBtl idad 

y relatividad, dete_minaron su vigencta hasta nuestra actualtdad, por lo 

que- expre$aremos a continuación cada uno de ellQs,~ 

a) PRINCIPlO DE LA DIVISION DEL TR/\BAJO, 

Nos indica que la dtvisión del trab~jo debe de realtzarse para producir~ 

mís con el mismo es.fuerzo, siendo un beneftcto adicional la espectaliza• 

ción de las funciones y la separación de los poderes, Agrega, que la di-. . . 
visión debera de realizarse con la medida y H1111te que 11' .experiencia --. . 

nos ensefta. 

b) PRINCIPIO DE LA AUTORIDAD. 

Se define como el derecho de mandar y el poder .hacerse mandar, seflalando 



" ~6-· 

que a toda autoridad corresponde, en el mismo grado, una responsabilidad 

c) PRINCIPIO DE LA DISCIPLINA. 

Se caracteriza por ser la muestra de respeto a las convtcciones que tie• 

nen por objeto, la obediencia, Observando que la disciplina basada en la 

autocracia unilateralidad, deteriorara las relaciones, 

d) PRINCIPIO DE UNIDAD DE MANDO, 

Significa que para· cualquier actividad, una persona no ..deoerii de recibir 

ordenes de dos jefes, evitando con esto, la dualidad de mande y eliminan. 

do con esto la confusi6n, la fuga. de autoridad y de responsatiilidad, 

e) PRINCIPIO DE LA UNIDAD DE DI.RECCJON, 

Aunado al princi11io anterior,. este principio se refiere a .un prornema de 

estructura organizativa, y nos dice Fayol. que se de6er8 de tener un so­

lo jefe y un solo programa de acci8n para la soluci6n de un proolema. 

f) PRINCIPIO DE LA SUBORDINACION DEL tNTERES PARTlCULAR AL INTERES GENE~ 

RAL. 

Por sí solo se explica, ya que nos dice, que el 1nterª$ de una persona o 

grupo de personas no debe prevalecer al interés de la empresa. 

g} PRINCIPIO DE LA REMUNERACION DEL PERSONAL. 

Este principio. se refiere a el precio del servicio prestado,_ el cual de­

berá de ser equitativo y en la medida de lo posible deberli de dar satis­

facción. Fayol esbozo varios modos de retribución que aún en la actuali­

dad se cumplen, como es, la retribución a destajo, por tarea, por jorna­

da y adicio~a el pago de primas. premios especiales, inclusg llega. a su• 

gerir que se aplique una participación de los beneficios 'de la empresa. 

h) PRINCIP-10 DE LA CENTRALIZACION. 

Se describe este principio como sigue: la centralizad6n depende del ca­

rácter y valor del jefe, asf como del valor de sus suDordinados y de las 

' '.\•/\¡' 
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condiciones de la empresa, buscando la mejor utilizaci6n posible, de las 

facultades del personal. De ah1 que, todo lo que aumenta la 1mportancia­

del subordinado es descentralización, y lo que lo disminuye es centrali­

zaci6n, 

i) PRINCIPIO DE LA JERARQUIA. 

Se éxpresa como la serie de niveles de autoridad que existen en una org! 

nizaci6n desde la máxtma autoridad nasta el puesta de menor importancia. 

j) PRINCIPIO DEL ORDEN. 

Observa Fayol que. extsten dos formas, el orden matertal que establece un 

lugar para cada cosa y cada cosa en.su lugar. y el orden social, que dt .. 

ce que hay un lugar para cada persona y cada. persona en· su.lugar, 

k) PRINCIPIO DE LA EQUIDAD. 

·Considera que justicia stgnifica la apltcactón de reglas y nomas esta.,..,. 

blec1das, pero deber~ de tomarse en cuenta taml>tén la sensatez, experten. 

cia y bondad para aplicar est~s mismas, 

1) PRINCIPIO DE LA ESTABILIDAD DEL PERSONAL, 

Este principio esta. vincú.lado a· una cues.ti6n de medida, como todos los - . . . 
anteriores, pues nos, dice fayol ,. que es insano para la marcha de un neg-º. 

c'f o la alta rotaci6n de personal y no es correcto que· se. le pre13are a un 

personal que constan.temente se va a retirar de la organtz1u:t8n, 

m) PRINCIPIO DE LA INICIATIVA, 

Las fuentes de la innovetci6n y avance constante¡,. son· l1~rtad depropo:--• 

ner y.ejecutar, por lo que, .para el hon6re.co.tce61r un f'lao y asegurar .. 

su lx1to. es la sat.isfacctan nlls grande, De esto se dertva el .vtejo pro .. 

berbio de la 11uni6n !lace la fuerza'~ y resulte ventaj~sa· esta unt6n como-
. . . . 

~~no social y de la fuerza que tiene la einpresa. 

... ; 
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2.3 ESCUELAS FUNDAMENTALES DE LA ADMINISTRACION, 

a) ESCUELA CIENTIFICA DE TAYLOR Y FAYOL, 

La admintstraci6n m~ce a consecuencia y necesidad de la soctedad tndus-.­

trial, siendo por ello que los tra6ajos de Taylor y Fayol, ~ratan de Si.! 

tematizar a esta nueva disciplina. 

Los inventos y las condictones sociales de la revoluc"ton industrtal for .. 
" 

zaron el hecho de que la clase que tenh el capital, requtrtera optimi .... 

zar sus recursos y mantenerse en 1 a. carrera dé lucro que se ha6':a intct~ · 

do.-
.. 

Taylor con su obra 11 PRINCIPIOS DE LA ADHINISTRACION CIENHFICA "• comf.,. 

enza. a describir en llM!todo de corte de meta 1 es, que aumenta tres veces .,. 

la vida de la herramtenta utilizada y descul>re que para realtzar un tra­

bajo o actividad, existe un nM!todo que ev·tta tareas innecesartas afiorra.!!. 

do tiempos y movimientos dentro de la mis~ operact8n.-

El estudio de los tiempos y movimientos Taylor le llamo; RACIONALIZACION 

DEL TRABAJO, y le sirvi6 para estaf5lecer una estandarizaci6n de estos, -

dentro de cada uno de los puestos que existieran en la empre~a y con el­

fin de cuantificar el salario que deber?a de darse a un tral>ajador por -

la tarea. realizada. 

Puesto que Taylor consider¡s que el homtire solo trabaja por dinero yes -

rruy perezoso, sugiere .que se establezca una .selecc1ífn del personal para- .. ·; 

mejorar la p:-.;;.:fuctividad y ef1ctenc.ia de la producc18n, 

Una de las aportaciones adm1nistrattvas que se le der>en a Taylor, e$ la~ 

organización funcional que observ6 al darse cuenta que la· cant1dad de .. ,.. 

trabajo debe estar repart1do entre el ndinero necesario de perso11as y de~ 

tennfnado por las diferentes funciones. que se ol>serven en el proceso de­

lá or.gantzact6n.-
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Si bien, Taylor es el iniciador de la ingenier?a industrtal, administra­

tivamente su obra carece de una estructura metodol8gtca y que ádemas de­

nota que tiene un estilo gerencial tecnócrata, pues separa la acttvidad­

intelectual y f1sica del trabajo, siendo explotadora y enajenadora su t! 

oda.-

La administración en su intcio como dtsctplina, fue determtnada por ca .. .,. 

racterfsticas propias de la revolución industrial, tentendo como punto~ 

de partida a la ingenier1a tndustrtal, la cual se observa en la olira de­

Taylor y Fayol¡ este Olttmo propuso un mªtodo ctent~fico que servtria P! . . . 
ra ir acumulando conocimtentos validos que sustentarí;ao la teoda admt.,.-. . 

nistrativa; pues vislumbro, que el manejo de la organtzactón puede lle.,.­

gar a tecnificarse por medio del estaolectmiento de Princtpi:os,.,. 

Fayol observó que las organizaciones de cualquter tamaño conformaBan una 

serie de funci'ones, 1 as cual es determi nabafl el buen fuoctonamtento de 1 a 

empresa.¡ para lo cual, nos tndtca que son sets clases de operaciones fu!!_ 

damentales; 

'TECNICAS, COMERCIALES, FINANCIERAS; DE SEGURIDAD, CONTABJLIDAP Y ADMINli 

TRATIVAS, .. 

A partir de estos conceptos Fayol nos indica co1110 es el modelo de proce.,.. 

so administrativo, el cual coincide con la definición de admtn.tstración, 

sirvtendo esto para pc:ider establecer lQs Princ1ptos .que actualmente. se .. 

siguen considerando.-

El valor, que para fayol ti'enenestos Principios, resid~a en el cuerpo .. 

de conoci111tentos sisteinatizados que puedan sustentar el ca11icter ctenti .. 

f1co y universal delos m1S1110s. por lo que la idea de principio, no· goza 

para il, de un caricter rfgfdQ,. rii dogmático.-. . . . 
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Una de las aportaciones que Fayol dio a la admtnistractéln, es la de defi 

nir las cualidades del administrador, siendQ. estas~ 

!}, CUALIDADES FfSICAS 

U)_ CUALIDADES MORALES 

l!I) CUALIDADES INTELECTUALES 

IVl CULTURA GENERAL 

Vl. C~NOClMIENTOS ESPECIALES 

Vll EXPERIENCIA 

La importanctil de lo ant~rior. radicA en que nQ solo mejora la prepara ... .,. 

ción del que estudia administración. sino que satisface hs necesidades .. 

de las empresas de. contar con un personal mSs preparado y a su vez, ha-­

bra una mayor investigaci8n para el desarrono de la admintstración, .. 

b) ESCUELA HUMANO~RELACIONISTA DE ELTON MAYO. 

Es un sistema completo de conceptos teóricos, técnicas de dominio y de -

influencia ideológica de los miembros de la organizactón, que es uti1iz! 

do para producir una armonfa de clases en las empresas. y que fue. ideado 

a partir de los experimentos de la Western Electrtc, en Rawthorne por el 

soci8logo Elton Mayo, en en estudto que se htzo acerca de la relación -­

más humana dentro de la empresa,~ 

Una de las t~cnicas usadas en· esta escuela, es el mejoramtento de las _., 

condiciones psicológicas y ftstológ1cas del tral>ajo, la suavtzact8n del ... . . 

antagonismo e:-, las relaciones entre tra6ajadores y supervtsores, reduci­

endo los puntos de fricción y utilizando.los medtos de com1Jntcaci6n.­

Sfn embargo. cabe suponer que las aplicaciones de estas tíknfcas hacen -

aparecer a las relaciones de exp-lotaci6n como relaciones entre socios -­

que tienen los mismos intereses y que bajo los terminos de "hU1111ntzac1ón 

y "annonfa" solo fSuscan elevar la ef1ctenc1a. alllll!ntar la utflfdad mani-
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pulando las relaciones sociales dentro de la organización.-

·oentro de esta escuela Mayo aporto algunos conceptos que sirvieron para­

descubrir algunas conclusiones, como fue la de saber que el trabajo para 

el hombre es la actividad más relevante.-

Por otro lado, para mejorar las condiciones de trabajo, son importantes­

los 'esfuerzos de la psicología y la fisiologfa del traba,io y por último­

se reconocio que la actividad del hombre se expresa no en fonna indivi-J · 

dual, sino en grupo y a través de sus relaciones y organización.-

c) LA ESCUELA ESTRUCTURALISTA. 

Esta escuela sintetiza todos los conceptos que manejaban Taylor, fayol y 

Mayo, agregando el análisis de Marx y Weber, sobre las organizaciones. 

Las caracterfsticas principales de esta teorfa son; 

I) ANALIZA LOS ELEMENTOS FORW\LES E INFORMALES DE LA ORSA.NlZAClON, ASI .. 

COMO LA RELACJON ENTRE AMBAS, 

II) OBSERVA A LOS GRUPOS INFORMALES DENTRO Y PUERA DE LA ORSANlZAClON. 

III) SE DIRIGE SU ESTUDIO A TODOS LOS NIVELES DE L!\ ORGANIZACieN. 

IV) SE ESTUDIA rnoo TIPO DE ESTlMULOS .. YA SEAN MATETU~LES. SOCIALES V.: .. 

AMBIENTALES. ' 

Los estructuralistas ven a la organtzación cQmO Pilrte de una estructura.,. 

socfal; por tanto, defieran de estudtarse y tomar en cuenta todo ttpo de• 

organ1zaci6n, ya se llame, empresa. productiva, civtl o in11ttilr • .,. 

Los sociolog~s Pilrten del hech~ de que la sociedad afectil a· cada una· de~ 

· las organizadones, asf como, esta a su vez afecta e influye a la socie• 

dad, centrando su estudio en cinco puntosi 



-12-

I) POR LOS TIPOS DE OBJETIVOS DE CADA ORGANIZACION. 

II) LA TIPOLOG-IA DE LAS ORGANIZACIONES. 

III) POR LAS RELACIONES SOCIALES DENTRO DE LA ORGANIZACION, 

IV) LA ORGANIZACION Y SU RELACION CON EL MEDIO AMBIENTE.SOCIAL. 

V) LOS CONFLICTOS EN LA ORG,ANIZACION. 

Todo esto se reduce a la suavizactan, conduccton y control de las expre$iO-· 

nes de los conflictos dentro de una organtzact6n.-

d} LA ESCUELA DEL NEOHUMANO:..RElAC.lONISMO. 

Dentro de su teoda expuesta, reconsidera a los aspecto$ que Elton Mayo di! 

ra a conocer en su estudto y enfocándolo COP!O lo htctera la escuela estruc~ 

turalista, la cual nos dice¡ que existe una influencia entre sociedad y em .. 

presa.-

El neohumano-relacionista, se basa,. al desarrollo de t~cnicas y procedilllte!l 

tos más sofisticados para el control de estas relactone$ humanas, pero al - · 

igual que todas las. anteriores; buscan por Oltimo t~rmino, una solución a -

problemas muy específicos que se presentan, lo cual resulta en Olti111a ins-­

tancia la elevación de la eficiencia.-

Una de. las. diferencias que existe entre el estructuralismo y el neohumano-­

relacionismo, es que mientras el primero utiliza h inet1>dol6gia analftfca .. . . 

el segundo se énfoca en el campQ de las. ciencias soctales.-

A semejanza del relacionismo .. humano de Mayo, esta escuela l>uscft como objéti 

vo principal; 1:: ~stabilidad y annonfa de las relactones dentro de la orga­

nizaci6n. Reconociendo que en la actualidad, la autoridad no es e1 eleinente 

vital para el control y encuentra en la "partictpact6n11 la posible alterna­

tiva; es dec1r, para el h01116re el trabajo es el elemento más i'"l'Ortante pa .. 

ra la vida social de este y a su vez, la plena satisfacct6n dentro de su a~ 

tividad producttva.-
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Por tanto habra que dar el traoajador la sensaci6n de que parttcipa dentro 

de las desiciones, acerca de su trabajo, .. 

Más sin embargo, esta participaci6n se reduce a la toma de destcümes se .. -

cundarias que no afectan en nada a los objet.ivos de la empresa, mis1110s que 

se encuentran detenninados por el nivel directivo o gerencial ... 

'•,'( 

.. -... 
.''.' 

\ .--.: 

·'· -,' 
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2.4 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS Y RESULTADOS 

Ademas de las diferentes.escuelas anterionnente mencionadas existe otro as­

pecto de la administración que actualmente se ha ven.ido manejando por va--­

rios autores; como nos dice Morrisey, Ta· ~dministracfón por Objetivos y r!_ 

sultados no es más que el extremo contraria de la. administración por activj_ · 

dad y/o reacción. la cual basa su p.Taneac.ión exclusivainente durante la ac,.­

ción, existiendo más esfuerzo- para. alcanzar Tos resultados. 

Mientras la A.O.R define su ant;c.ipación a los resu.ltados que han de ser -

alcanzados, sus etapas y sus. planes, para superar todt> obstáculo que. se:J>U!.., 

da presentar¡· como dailos en Ta maquinária. cambio de dfseilo, demoras, etc. 

El enfoque que propone, la A.O.R se apoya en siete puntos que dicen: 

- ¿ (JJE SE DEBE HACER ? 

- ¿ C<MJ SE DEBE.HACER.? 

,. ¿CUANDO SE DEBE HACER 1 

- L. CUANTO. COSTARA 1 . 

- ¿CUAL ES l.A EJECUCION.SATISFACTORIA A LA OPERACION 1 

-· l CUANTO SE HA ·PROGRESADO 1 
! . ' 

- ¿ CUANDO Y CCl40 SE: DEBEN. AP.LICAR. LA~ ACCIONES CORRECTIVAS ? 

~izas los dos· extrems menc.fonados.no existan en su forma pura, pero sf es. 

evidente que la. A.O.R nos·. proporciona 111 benefido.,.costo mayor. 

Por otro lacio. Morrisey hace una. separaciórl entre el trabajo operativo y el 
\ '• ' ' '•' ,• ". ., 

trabajo adlfnfs.tratf.vo,. seftaTando que ef prillllro es0 definido Con> la pirte . . . ' . . ·,, ' ' ' . ~ :. . . ·, . . . ' . . . . " . ' . . ' 

de la tic:Ílolog.ia. que. 11~iliz1 el adln.inistrador en sus labores y con la ciaal 

esta mis f•fliariz.-,. esta· 11151111 ofrece. llfil satisfaccflin personal fmed1!. 

ta a la vez 'que desarrolla una habilidad .,;,.. resolver problemas téCntcoS •. 

·· · • · .Mientras qüe· el· trabajo adlrinistrattv0, se llUe* deffrtfr cOllO cualquier ti'!; 
·.. . ' . . . . . ' 

· .. bajo qUe debe ser realizado por el lniSID adllinistrador. ya que ninguna .. r-

• ¡. o,-¡,.,::_ ~--
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sona lo puede realizar mejor o igual que él; como son las actividades de -

planeación, organización, asuntos de personal, dirección y control de per­

sonal. Es decir, el administrador tenderá a dedicar el mayor de su tiempo 

a·1a planeación, organización y ásuntos de-personal, disminuyendo las acti 

vidades de direccion y control de personal, cano lo especifica Morrisey. 

La perspectiva de este enfoque nos advierte que toda decisión administrati 

va. que ·se tome, nos dará un costo necesariamente por lo que, el a<M!inistr!, 

dor analizara si el beneficio de. tal decision es mayor al co.sto que tiene; 

debido a que la A.O.R fundamenta su ftlosoffa en la planeación COllKI punto 

de partida y al control como cierre del.proceso adm;nistrativo. 

La planeación se define-, aJlllO la detenninación del trabajo que debe de ser 

realizado y para su. cunplimiento conserva: ocho actividades princ.ipales que 

ayudan a su logro, como a continuacion se describen en la figura No. 1. 

IMa de las primeras acti•tidades de la planeación, es la deffnidón de los 

" roles y misiones " de la empresa, siendo este concepto la descripción de 

la naturaleza y el alcance del traba.fo de una organización. 

Esu definkión implica; la identificación por parte de la empresa de sus -

·principales productos, sus lineils. de producción, sus: mercados y canales de . 
·• ' ' . 
d'lstribución. El ftn de examinar y dete-nninar los roles y las: misiones es . ,'. 

la de. evitar, que dos unidades diferentes realicen el mismo trabajo, o se -

. esta aplicando, demasiados esfuerzos: a ciertas actividades que no contribu-

·.- yen á}a rentabilidad. á bienestar econ&nico de. la organizadón. 

L.a'.descripcioo se basará en un bosquejo general de la empresa, .. para. de ahí 

· s-rttr a áreas especificas,. de lo ·cual se hace indispensable. que Ja organi­

zacf6n consulte asesores CCJ111Petentes de la probltllitica organizacional. 

ec.·· 11 podra observar1 la descrfpci6n es varilble por la individualidad de 

. estás Y. por lo tanto, se rec011ienda se· utilicen .los siguientes factores, ·- .-. 

·qui ayudaran a estlb.lecer una forma común de describir. 



'·' ·-·{'·~ ',·":·' 1 •• ~. 

-16-

FACTORES UNIVERSALES: 

12 DE AMPLITUD Y CONTINUIDAD: Se refiere a que la descripción debe ser lo -

más amplia posible y sin ningún limite de tiempo especifico para su ter­

minación. 

22 DE COMPROMISO ECONOMICO: El cual nos indica que se deben de cumplir los 

motivos que mueven a la organización, que son su razón de ser. 

32 DE UNIDADES. DE PRODUCCION Y/O APOYO O STAFF: Es importante conocer la C-º. 

rrecta determinación de estas, en cuanto a la naturaleza de la organiza;.. 

ción. 

42 DE CoMPROMISO FUNCIONAL: Consiste en que la descripción del trabajo sea 

bien determinado, para que,fundamente y aclare la válidez de los objeti­

vos de la unidad. 

FACTORES OPCIONALES: 

a) Se debe hacer la descripción de la unidad, con respecto a el producto o 

lineas que maneje la misma •. 

b) En igual fonna, si se trata dé servicios, se hará la descripción de la -

unidad y/o los· servicios que preste. 

e) La organización deberá de conocer y describir ampliamente su mercado, d!: · 

finiendo. en cuanto a SU producto O· servicio; así COllO, Sll distribución -

geográfica. 

Otra de las actividade$ ~ la planeac.ión, .es la· predicción, la cual es -la - · 

estimación da aquella cosa. que en el futuro pul!de. suceder y que tendrf a. un 

gr~n efecto sÓhrP. el trabajo de la unidad y sus.objetivos. Para til caso -.­

los niveles superiores o áreas especiffcas; C01110 mercadotecnia, podrán y d!, 

derín de predec.ir el futuro de la empresa,. puesto que de ahf depende la su­
pervivencia de ta misma. 

El adlllinistrador·, deberá de conseguir la mejor infoniiación y analizarla de 

'·;.. 

. ' .. ~. ;· 

,·v 

.·. 

la mejor manerá, para aplicarla en pertodos cortos f!!l_ donde el riesgo es ~ "i 
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or y de una determinación más fácil. 

1 establecimiento de los OBJETIVOS, es la actividad más importante de la -

laneación, ya que esta determina las labores que deben de ejecutarse y es­

ablecen los criterios para evaluar lo· bien que se ha ejecutado; para su ei 

ablecimiento se observan dos etapas: 

IDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS: Resulta ridículo que algunos administra­

dores .gastan mucho tiempo y esfuerzo en categorizarlos, mientras no se -­

preocupan en c1J11plirlos, pudiendo decir que cualqu.ier actividad puede ser 

un objetivo, stn embargo el administrador deberá elegir que· actividad es 

la. más importante de 1 a demis .. 

bisten objetivos muy nov.edosos e. innovadores, que el administrador· intr'! 

ducira gradualmente. m suo. aplicación,. y puede,. resultar. ser una· herram;en­

ta motivacional en la. Ol'ganización. 

La identificación. a los objetivos, deben de· obser.var que estos se basen 

.en apoyo a las m:fsiones y roles del nivel superior, 4e1 nivel organiza---· 

· cional, para que, posterfonnente se llegue a tres caminos los cuales son: 

* Analisis de producci'ón:: trata el aspecto, del resultad.o del trabajo nor­

mal. 

*'Mali sis de mejoramiento: a) ve el mejoramiento del resultado· del trab!_ 

jo normal'. 

b) se refiere a 1 mejoramiento de las capacid!. 

des personales u organizacionales. 

Para los objetivos de. cualquier organización, existe una cierta prioridad' 

qúe se basa en el criterio, de los objetivos: 

* (JIE TIENEN QUE .HACERSE 

* LOS QUE DEBEN DE HACERSE 

·*LOS QUE SON AGRADABLES.DE HACERSE 

- LA ESCRITURACI~ DE LOS OBJETIVOS: debe de estar confonnada en base ·a los 

siguientes requisitos·. · 

* Iniciar con el infinitivo de un verbo de acción •. 

··; 
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* Especificar el resultado clave, que se desea conseguir. 

*Especificar una fecha limite para su alcance. 

* Especificar los valores maximos de costo. 

* De fácil entendimiento para los niveles que ayudaran a su logro .. 

* Deben ser registrados por escrito y ser revisado períodicamente por los 

niveles superiores e. inferiores. 

* Deben de. ser discutidos ampliamente .. 

La progrillllación es el establecimiento de un plan de acción por seguir en lil 

consecución de los objetivos. Y los metodos. a seguir, dependerán de los faf_. i 

tores, entre. ellos, la naturáleza de: los objetivos,. los recursos disponibles 

tiempo, ingenio y experiencia del administrador·responsable. 

Los método~ a utilizarse se conocen como: 

- El método secuencial 

- El método de. esfuerzos semejantes . 

- El método de identificación de costos 

- El método de condiciones ari>ien;tales. 

La guía para progra..'llilr un objetivo es la siguiente:· 

- Estudie la situación y seleccione el méto!fo 

- Consiga aprobac.ión y apoyo 

- Desarrolle el plan 

- Pruebe y revise el plan 

- Ejecute el p 1 an 

- Aplique un seguimiento. 

PROGRAMACI~ DEL TIEMPO. 

Se define como el establecimiento de los requisitos de. tiempo para los. obj! · 

.·,., 
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etivos y programas de la organización, siendo el factor tiempo, un elemerr. 

o esencial para su cumplimiento; aunque esta programación se relacione di 

ectamente con el tiempo calendario. 

beroos considerar que para cada etapa del programa, debe existir un pro-­

rama de tiempo puesto que e 1 determinar una fecha límite para las etapas 

el programa, resulta ser una disciplina y que además motiva para que se -

lcancen los objetivos deseados. 

para establecer un programa de tiempo realista, se puede hacer 

suceso final del cua·1 partiremos hacia atrás o sise, requiere -

también, iniciar del primer suceso hacia adelante hasta el suceso final. 

Estas formas nos conducen a utilizar los principios básicos que involucra 

el P.E.R.T., técnica que nos ayudara a conseguir un programa de tiempo re­

al para los programas de la organización. 

El P.E.R.T. para su desarrollo tiene varios puntos a seguir, como es: 

- La división de cada etapa en una serie de sucesos o eventos que lo con-­

fonnan. 

- A cada suceso se le asigna el tiempo estimado q'ue requiere el mismo. 

- Determinación de la secuenC'ia de los sucesos a realizar en forma parale-

la o independiente. 

- Determinación de los sucesos que contienen el mayor tiempo para estable-

cer e-1 camino crítico. 

Los factores que influyen en la determinación del programa de tiempo son: 

*La disponibilidad del personal. 

* Las horas-hombre estimadas •. 

* Los trabajos asignados. actualmente • 

. *--La maquinaria disponible 

* Etc. 

.. , ~ ' 
. .. 
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P R E S U P U E S T O 

De acuerdo a Morrisey, presupuesto es la determinación y asignación de los 

recursos requeridos para la consecución de los objetivos. Y se relaciona 

el presupuesto con los recursos humanos, materiales y facilidades (edifi-­

cios, equipos, herramientas), que tiene 1 a empresa en términos de "dinero" 

que es el minimo denominador que más expresa la asignación de los recur-­

sos, aunque en algunas situaciones hay que contemplar otros ténninos como 

1 as "horas-hombre". 

'El cálculo del presupuesto depende de capacidad de juicio, conocimiento, -

de datos históricos y probabiliades futuras; para· ello también se debe te­

ner como requisito, las etapas del programa bien detallada y que sean pre­

dichos con exactitud. 

La integridad presupuestal implica, la pt·eparación de un estimativo de CO§.. 

to real y práctico; así como, el establecimiento de un método de medición 

que de tiempo necesario para las medidas correctivas. 

REVISION Y REAJUSTE. 

Esta es la actividad 111ás dinámica, ya que se realiza en todas las démas que 

fonnan la planeación. Su ·importancia radica en que se confinna o modifica 

todo el trabajo elaborado en cada etapa del programa. 

En el proceso de revisión y reajuste. pueden utilizarse varios métodos corno 

él de; revisión individual, del superior, de·l subordinado, de compañeros d!t 

sinteresados que ataquen al plan, de personas· externas "proveedores, clien­

tes" que opinen sobre el plan y de. los comites. que se formen para que se -­

discuta el mismo •. (externos e internos). 
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ONTROL. 

s el aseguramiento de que se cumpla efectivamente con los objetivos. Por -

anto comprenderá todas las actividades que hacen posible que el trabajo e-

'ecutado encaje con lo que fue planeado y el administrador de cualquier ni­

el lo puede realizar. sin olvidar que este control es un costo, por lo que 

1 co~trol efectivo será aquel que proporcione una visibilidad en forma ad!t 

uada con el menor costo de tiempo y esfuerzo. Entendiendo que con un mínj_ 

de datos necesarios disponibles para tomar una desición en casos que se 

rec¡uieran y sin que se cause una gran interrupción al proceso productivo, -

El control en base a los principios de Luoís Allen de 11 Sobre la causa mini 

ma' 11 y " Sobre el punto de control ", se podra aplicar sobre los cuatro el!t 

111ntos de nuestro objetivo en función:: tiempo, recursos, calidad, y cantidad. 

STANDARES. 

Para·tener un buen control tenemos. que establecer standares, los cuales son 

un medidor de la ejecución efectiva en el logro de los objetivos-, ·cuantifi­

candose de varias fi:>rmas la ejecución de los. factores, y resu.ltando en oca­

siones difki 1 su aplicación, pues no. son med.idas perfectas; como en 1 as af;_ 

tividades de mucha creatividad. El standar es la comparación que se hace -

contra. la medición de la ejecución que hace el control. 

Nuestros standares nos dan una gran utilidad, como los criterios de probabi 

. lidad de que se cumplan nuestros objetivos. para efectos de compensación, -

desarrollo del empleado, asignación de trabajo, etc,. 

Para establecer un standar debelms de basarnos en dos puntos: 

111 Detenninar lo que se va a medir. 
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22 Determinar que punto de medición contituye una ejecución efectiva. 

La confiabilidad de un standar dependera del administrador, ya que al est.!!_ 

blecerlo decidira que factores deben ser los mejores indicadores a medir y 

que nos digan cual es la ejecución exitosa y cual se expresará en pesos, -

porcentajes y puntos de terminación. 

MEDICION DE LA EJECUCION. 

Es la determinación de la ejecución real contra la planeada, por la cual -

podemos observar como progresa el trabajo hacia la consecución de los obj! 

tivos. La selección del método de medición· debe hacerse teniendo en cuen­

ta que el control es un costo no productivo, por lo que sf se utilizan los 

datos que se estan produciendo para otros fines, la medición puede resul-­

tar efectiva. 

Las clases de métodos son bastantes y van desde la inspección personal a -

los infonnes de P.E.R.T. o los informes dfarios, gráficas de control de -

horas. etc.,. 

Para escoger entre estos mét.odos, debemos de comprender el costo que nos -

causar'Ía, el valor potencial para la administración, el perfodo de tiempo, 

su disponibilidad y la confiab.ilidad estad1stica. 

Ya establecidos estos métodos de medic.ión, debemos de tomar en cuenta las 

variaciones específicas que encontrará el método, mismas que no se pueden 

identificar con la medición en el ttempo que se requiera para realizar un 

ajuste de corrección y por último¡ el tiempo y esfuerzo· que se· necesitará. 

TOMA DE ACCIOOES CORRECTIVAS. 

Es la producción de mejoramiento en la ejecución hacia los. objetivos, el 
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1n1strador debe hacer ajustes perfodicos para canpensar las variaciones 

n la ejecuci6n. Estas mismas. se deben principal111ente a la incertidllllbre 

total de lo que el futuro debe traer;. por acontecilllientos inesperados. ele 

los cuales ya se tenfa tndicio. pero no se contemplo en el plan. Pueden -

deberse tlllbiin. a fallas que estan fuera del alcance del administrador o 

por error hamno a- falta de habilidad. conocillriento o neg.lfgenda. 

Lu ~iones. correctivas se encuentran emprendidas en tres puntos: 

l• L• acctin autocorrectiva: en la que existe un cierto porcentaje. de tolt 

rMCia, a reserva de que no se convierta en una tendencia. 

21 La ecc1&t correctiva operativa: el adllinistrador al encontrar 111 vari!. 

ctGMS. 1ctuari. directamente en dicha situaci6n corrigiendo los sinto-­

•• 1.-liatos,. pero RO' las causas rules que Pt'OfCICU'CJll la vartacictn.· 

31 La correcci&t adlñn'fstrativa: el adlltnistndor- •rffica las variaciones 

para. claU111inar. st es un. error- de- pl ene1e.táft.· o f•, por causa- no upen-··. 

di. 

EL PIOCESO-. DE NMINISTMCICIU>CJR CllJE.TlYOS: Y. RESULTADOS EN lllA CIA. 

St ...... i11COrpor1r • cualquier organización. 1 nivel total o a Mwl de d! 

vt1tfn o •n-ta. Pira efectuar esta. tnco,,.,..acf&t sa requiera q11e ... 

atsta un CGllPfGlito • nial ldlrtnistntivo superior. 

ll tt_. ,...,...do dlpllldlr( •t aprend.tu,fe1 la fntegr1etfn y 11 -'•· 

........ 11 .,...t~i&t·, el cual g1111ral_.te es a l•l'ID plazo-. 

11 la. flltrlfl~t&t.ltQ • perfoda a •11n1111. q1a • dlbe 1 que el ldllf~ · . 

. ilfttN .. ~tdel'I .. el ..... ttldo --- elfUll'Zlll. VI 1 .....,,.....,.. 11 !. 

valmctaa tlt tu e,fecuct&I tftd.tvidual ~. adlrlRt1trMor". T•16t •ta: ~ · 

,,_ ....... NIUltlr ª'la llitta tntlgNCtfil .V. llllltatñr ...... .,. .W - · 
' ............. ,..,tlllH. 
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P1r1 cllr 1 11 orgMfzaci6n esta filosoff1, se hace evicltnte el entrtn•i•!!: 

to de una consultorfa a nivel organtacional o departamntal, y se puede u­

tn izar en varias formas en su progr1111a de entren...tento: 

- ENTRENAMIENTO DE ARRIBA HACIA MAJO: en el que todos participan,. desde -

el nivel llis alto hasta el ntvel inferior. 

- ENTRDWIIEITO DE ABAJO HACIA ARRIBA:- los adllinistl"adores subordinados ·S!.. 

llallft. sus. ro.les 'I objetivos .. para que· sean melificados,. revislldo5 y con~ 

solidados par sus superiores ... 

- EllTREMMIEKTO DITERIVART"8TJIL::. Tos partfc.iapntes de un departlmftto o. 

iru. estlblecen sus roles. y •fsiOlllS de una mnera colecttv•,. para sus 

watdadn or91n:lzKtona.l1s: •. 

- EITIEIWIIEIRO Ele FCllM DE lllTACICll. ABIERTA: esta sa hice a tocios los -

lltllllarol· da la lllldnfstnct&l • la. . ..-pesa, en forM de t•itadm o PI'!. 
. - . . . . . " ' . 

1 . ...a • saleccfin y por t•to. Utaran llfs·'mtfvldos a• pertidpar. : · 

- ElllEMllEllTO MEDIMTE OfROS. PllJSRMAS:· la orglftiucf&I· uttlt11ñ los et! 
feratft· •trenailfttos que_ lleva·• clbo para introducir •· su llt"'ctll• 

re a 11. ldllfnistrac16n por objetivos· y resultados. 
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EL PROCESO 
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2.5 DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

En todo organismo existen una serie de procesos humanos que se dan dentro 

del mismo. Por lo que en la actualidad, estos hechos son parte del estu-­

dio que dan base a la teoría del "DO", el cual analiza y describe estos -­

procesos dando a su vez el planteamiento de una problematica inherente -­

a la organización y sus posibles soluciones. Entendiendo que en cualquier 

conflicto que se presente, es necesario el callbio para la organización en­

general o parte de sus áreas, que resuelva sobre el caso de dicha problen! 

tica. En base a esto, los especialistas de la materia han creado varios -

111>delos de como apoyar a la dirección de cualquier organismo, como a cont.:!_ 

nuación se describe: 

a) . - El MODELO DE LA COMPRA 
b).- EL MODELO DE DOCTOR-PACIENTE 
c) .- El MODELO DE CONSULTORIA DE PROCESOS 

a).- la dirección buscará comprar aquella información especializada que su­

empresa no tiene y que le es necesaria para su organización. 

b) .- la organización al no poder determinar cual es su problema o las cau-­

sas del misnx>, buscará una persona que le determine, como si lo hicie­

ra un dóctor. cual es su padecimiento. 

c) .- En igual forma., como el 111>delo anterior, se iniciará la consulta dife­

renciándose en que la consultorfa de procesos dá la capacidad necesa-­

ria para que la organización y sus mienñros determinen y comprendan su. 

propia problemática y sus posibles soluciones. 

Los procesos a los que hace referencia el "DO" son especificamente aquellos 

en que intervienen las personas y que de alguna manera detenninan las rela­

ciones infonnales y formales, así cono- la cultura que rodea la organba- "' 

ción • 

. ·,./.•_;'.\ .. · .. 

, .•. ~··'<·'>'/• 
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Estos procesos para Shein son: 

A. Comunicación: Es uno de los procesos humanos más visibles, que pueden 

tener una influencia definitiva en los conflictos de la organización,­

Shein nos describe las características de la comunicación corro sigue: 

lQuién comunica? lcon que frecuencia? y lpor cuanto tiempo? 

lQuién comunica a quien? 

•· lQuién comunica después de quien? 

• lQuién interrumpe a quien? 

Además de esta serie de características, Shein nos dice que existe el estj_ 

lo de comunicación y el cual nos lo define la persona por su tono de voz -

ademanes y sus expresiones faciales. 

Existen· en la comunicación niveles que son representados por la ventana de 

Johari, en la que se manifiestan las partes de.una persona; que son cono­

cidas por los demás y nosotros misn10s. F.1 segundo nivel, es el que trata­

de las cosas que la persona sabe pero que no desea que lo conozcan los de­

más. Un tercer nivel nos dice, que 1a persona ~m:oncientemente oculta asj_ 

mismo ciertas cosas y los demás las observamos, y el último nivel es la ~ 

'parte que no conoceroos, ni la persona, ni los demás 

Otro proceso en la comunicación son los filtros que usan las personas en -

cuanto a lo que van a comunicar o recibir,.como lo es la autoimágen y la­

cual nos dice Shein, que es el concepto que se tiene uno de si mismo. 

Asf como nosotros nos consideral!Os, tenemos un concepto de las demás pers~ 

nas •. Otro aspecto de estos filtros es la conciencia de la situación en --· 

que se c01111nica una y otra persona, y que detennina tanbién la relación de 

estas personas en cuanto al papel de los demis. Uno de los mis importan-­

tes filtros utilizados en la co!lllnicación, es el que determinan los senti­

mientos, motivos, intenciones o actitudes. 
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Y por último, la expectativa de la situación o de la otra persona, in­

fluye en la comunicación, debido a la experiencia o prejuicios e ideas 

estereotipadas. 

Por nedio del DO, se ha definido uno de los más importantes procesos -

humanos dentro de la organización, como es la actuación funcional de -

los mienbros de los grupos; es decir, cuando la persona se inicia en -

un grupo de trabajo para un fin determinado, tiene como primera fase.­

elegir un papel o identidad que sea aceptada y viable para el grupo. 

Su conducta posteriormente a la introducción al grupo, tendera a in--­

fluir o controlar, con el fin de sobresalir. Por otro lado, la perso­

na pasa· una etapa en la cual siente angustia al desconocer si las me-­

tas del grupo no comprendan o satisfagan sus necesidades. Finalnente -

llega la fase en que la persona se pregunta si es o no aceptada por el 

grupo, y a que grado de intimidad es necesario llegar para que el gru­

po la acepte como un mienbro más. 

Dentro de los grupos que estan dentro de. la organización, hay un proc~ 

so nuy importante para el grupo, que es la solución de problemas y to­

ma de decisiones •. En este proceso se observan dos etapas, como lo mu­

estra el modelo de Richard Wallen~ 

A 

8 

Definición del problema. 
Generación de propuestas de solución 

• Pronostico de las consecuencias de las propuestas y su 
evaluación 

Planeación de la acción 
Ejecución de la acción planeada 
La·evaluación de los resultados 

En el grupo, nos dice Shein, existen varias fonnas en que este toma --

una decisión propia sobre sus problemas y estas son: 

··,·,.-

:.1. 
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Decisión por falta de respuesta 
Decisión por regla de autoridad 
Decisión por minoría 
Decisión por mayoría 
Decisión por concenso 
Decision por unanimidad 

Uno de los procesos más importantes, es el proceso de liderazgo y aut.Q.. 

ridad, el cual sirve de puente entre los procesos de grupos y las org! 

nizaciones, estab'leciendo una estructura organizacional. 

Para este proceso existen como base varias suposiciones gerenciales, -

que se mencionarán a continuación: 

- El honi>re-racional económico, que esta definido por la teoría 11 X11 de 

Me gregor y que dice que el hombre es muy peresozo y solo trabaja 

por dinero, prefie.re ser dirigido y desechan toda responsabilidad. 

- El hori>re socia 1, que se ha.ce presente. al comprenderse que e 1 honbre 

necesita tener relaciones con sus compafteros y .con todas las persa-­

nas de su sociedad. 

- El honi>re autorrealiz.ador, basada en la suposición de la teoría 11Y", 

de Me gregor; así podenos decir que el hombre tiene una serie de ne­

cesidades jerarquizadas. que ª' medida que se satisface inferior en-­

tra en juego de orden superior. 

- El hombre complejo, se funda en el concepto de que cada hori>re es di 

ferente en cuanto a sus notivos y conocimientos, por tanto, depende­

rá de su organización y la situación que viva para.que un honi>re se­

desarrolle. 

la autoridad dependerá. de la posición del lider, que va a estar situa­

do entre dos extremos,. que va desde el lider autócrata hacia la total­

autonomfa del grupo. 

En el primero, el lider toma la decisión y se limita a comunicarsela a 

los mieri>ros del grupo y el otro extre1111, es cuando el lider anuncia -

el objetivo final que se ha de alcanzar. Los factores que_ determinan -
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la posición del lider son como los menciona Tannenbaum y Schmidt: 

. La fuerza del l i der mismo 

. La fuerza de los subordinados 

. La fuerza de la situación 

Otro de los procesos humanos que surgen entre los grupos, es la colab.Q. 

ración y competencias. la cual para el gerente de alto nivel es impor­

tante comprender y saber el grado de competencia, colaboración o inde­

pendencia, se debe de fmrentar entre sus grupos que integran su organ}. 

zac.ión. para evitar 1 a problemática y /o sus conflictos que surgan de -

estos procesos. 

Para el DO, es importante conocer y comprender todos estos procesos h.!! 

manos, que surgen dentro de la organización para plantear la problemá­

tica de esta y dar la capacidad necesaria a la organización, para que 

esta misma comprenda y resuelva sus propios conflictos. 
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3. ADMlNISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 

3.1 A N T E C E D EN T E S. 

Aun cuando la administración de personal ha sido reconocida fonnalmente por 

cerca de medio siglo, como un campo de práctica y especialización funcional 

sus raíces penetran profundamente en el pasado.-

la administración de personal ha sido necesaria siempre que han existido -­

grupos de personas organizadas para lograr objetivos comunes. Los indivi 

duos responsables de dirigir y manejar las organizaciones, incluso hace 

cientos de años, se vieron enfrentados a la necesidad de proporcionar cier­

to tipo de entrenamiento, motivación, direcctón y remuneración u su persa -

nal, aunque sólo fuera sobre una base de errar o acertar. Stn embargo, poco 

• poco se necesitó .hacer mejoras en el desempeffe de estos procesos.-

ltlchos de estos adelantos surgferon como respuesta a 'necestdades o presion­

es especficas que se originaban como r~ultado"'i:le crtsts mtlttares, económi 

cu o sociales, pero con más frecuencia las mejr;>ras tendlan a desarrollarse 

lenta.ente, durante largos pertOdos de tiempo • .,. 

Algunos de los prilllf!rO$ desarrollos que se relacionan dtrectamente con la ~ 

adlllfn1stración de personal contempQrinea se presentaron durante el periodo 

de la Edad Media~ Fue en aquella éPOca que las relactQnes de Hbre empleo, 

sobre las. cuales están basadas las relaciones contemporáneas coo el perso-.. 

na.1, comenzaren a emerger. El crecfmiento de puel>los y ctudades provefa una 

nueya d9111nda para productos y servicios, asf cono de empleo para quienes ~ 

· ~ltian escapar de su condtcj~ de siervos en el s1st• feudal, los arte­

SlllOS especial tzados se unieron parl' for11111r gremios, les cuales estafiJecie ... , 

nJll controles y reglamentos con su relación a sus respect1vos ofici'os.­

tstos gre111iosfUeron los precursores de las 1sociac1ones patronales· de ac­

'-ltdad, y ayudaron a proporctonar· las nonMs de artesanfa y la fundact6n 

';r 

·~,, 
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del entrenamiento de aprendices, que en la actualidad todavía requioeren los 

individuos que buscan ingresar a un oficio. Como eran limitadas las oportu­

nidades de los jornaleros para establecer sus propios talleres, muchos de -

ellos se vieron obligados a continuar trabajando para otros maestros artesa 

nos y, como resultado, principiaron a formar gremios, que se asemejaban a -

los sindicatos industriales de la actualidad. Hasta la Revolución Industri-

al, la mayoría de los productos eran manufacturados en pequeños talleres o 

en el hogar del artesano mediante métodos de producción caseros. La Revolu­

ción Industrial estimuló el crecimiento de fábricas, como resultado de la -

disponibilidad de capital, COBIO del trabajo li6re, del equipo movido por -­

energfa, de las técnicas de producción mejoradas, asf como de la creciente 

demanda de artfculos fabricados. En esta forma, el sistema de fábricas per­

mitió que los artículos fueran producidos a un precio más 6ajo que ló que -

habfa sido posible en los hogares y en los talleres pequeños. Sin eml>argo, 

el sistema, con su especialización del trabajo, originé n~ prol>let11$ en 

el área de las relaciones h...anas, por medio de la creación de muchos trab!_ 

jos no especializados y repet.1tivos, en les cua1es el trabajo tendta a ser 

nwmótono y poc1;> interesante as1 ,_, 1nsalwre y peltgroso .... 
. . 

A diferencia de los artesanos, que gozat>an de cterto grado de seguridad ec.!!_ 

n&nica en virtud de contar con una habtli.dad negocta61e, el tra6ajador de -

las fábricas perdi6 segurtdad, debido a que pod~a ser reemplazado fácilmen-. . 

te par otros 1ndivtduos que pOdfan ser entrenados rápida111ente para ejecutar 
. ' 

ese trabajo. Por esta misma razón, tenfan poco poder de negoctación para "!.. 
. ' 

jorar,su sttuaci&n, .. 

Bajo el punto de vista de la admtnistraciQn de personal, la ~eveluciÓI\ ln-~ 

dustr~al representó el prtncip1o de mucfios prolilenas a los que los adlltnts­

tradores conttnúan enfrentindose. St bien se ha hecho un progreso signifiC!. 

ttvo para resolver los p.,,&lemas de cómo organtzar,cotrdin~r. controlar y ,. 

motivar las actividades ~ un gran nl'.lmero· de personas tra6ajando en una -~ 
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rea particular y de cómo prever su bienestar, seguridad y moral, aún ser~ 

uiere investigación complementaria.-

osiblemente nunca ha existido un líder en el campo de la admi'ntstractón CQ 

s contribuciones y filosofías hayan estado sujetas a más revisiones, aná .. 

isis e interpretaciones que las de Frederick w. Taylor. Si: !Jien se ha sug~ 

ido que Taylor, al colocar su énfasis primordi:al sobre los estándares del 

abajo, el mejoramiento de métodos y los sistemas 'de incentivos financie--

os pudo haber dejado de considerar las fuentes no financieras de !ll0tiya .. -­

ci6n o la influencia del grupo informal, buscó empero mejorar el bienestar 

económico del obrero. Taylor estaba convencido de que. la administración -­

cientffica proporctonafia. a los traoajadores la mejor oportunidad para tales 

mejoras, ofreciéndoles los med.ios con los cuales podrian aumentar su produf. 

tividad y compatir los beneficios resultantes. A pesar de que su enfoque .. -

puede ha6er sido autocrático en ci'erto senttdo, en comparación con el énfa­

sis actual de solicftar la participación y las contrfbuctones del empleado 

en relación con la. medtctón de· su tra~ajo y 1~$ métedos para mejorarlo. pu~ 

de considerarse que fue progreststa en términos de las prácttcas usadas por 

la· gerencta en aquella época. Además. en el área de admintstración de pers.Q_ 
' . 

nal, Taylor·ayudó a la gerencta a reccnocer el hecho de que los empleados -

dtfteren efl sus ha6iltdades· y que muchos de ellos, de6ido a las fallas en -

su a~tgnación a un trabajo apropiado y a la falta de ·entrenamiento. no tie­

nen la opotunidad de: ejercer al máximo.sus naotltdades, con detri!Íiento para 

' ellos !llismos y para su organtzac.t6n.-
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3.2 CARACTERISTICAS DE LOS RECURSOS HU~NOS. 

No solo el esfuerzo o la acttyi'dad humana quedan comprendtdos en este ~rupo 

sino también otros factores que dan diversas mQdaltdades a esa activtdad cg_ 

mo: conocimientos, expertencias,motivact8n, intereses vocactonales, aptttu­

des, actitudes, habi"lidades, potenci'altdade$, salud, etc,, y que por ende -

se desprenden las siguientes características que distinguen a los recursos­

humanos de los demás.-

a) Los recursos humanos no pueden sei .. propiedad de. la organización, a dife­

rencia de los otros recursos.Los conocimientos, la experiencia, las habili-

,: ... ,:.',1 

dades.etc., son parte del patrimonio personal. Los recursos humanos impl i-- ; 

can una d.isposición voluntaria de la persona.-

b) Las actividades de las personas en·las organizaciones son, como se men-p 

ciono en el inciso anterior, voluntarias; pero, no por el hecho de extstir 

un contrato de trabajo la organtzaci6n va a contar con el meJor esfuerzo de 

sus miembros> por lo contrario, solamente contará con él st perciben· que.,._ 

esa actttud va a ser provechc:>sa en alguna. fcm11a, y· si· los oojettns de la -

organizaci8n son valiosos y concuerdan con los otijetivos personales, los'i!!. 

dividuos pondrán a disposicí6n de la organización los recursos humanos que. 

poseen y su máximo esfuerzo.-

Entonces, aparte de un contrato legal de trabajo, extste tarntitén un contra­

to psicológico cuya existencia esta condicionada~ ... 

e) Las experiencias, los· conocimientos, las hal>11idades, etc., son intangt.: 

bles; se manifiestan solamente a trav@s del comportamiento de las personas­

en las organizaciones. 

Los mielllbros de ellas prestan un servicto a cambio de una. reiiuneY'ación eco-­

nómica y afectiva; la intensidad de· tal serviciQ depende generalmente de lo 

apuntado en el inciso anter1or. Estaintangtóilidad ña causado seri1;1s. tras ... 

tornos. 
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neralmente se ha pensado que los recursos humanos no cuestan nada y que -

tienen connotaci6n económica alguna; por tanto, han sido los que menos -

tención y dedicación han recibid.o en comparación a los otros dos ttpos de 

ecurso; sin embargo, la situación empieza a camoiar, Asi, los economtstas­

ablan ya de capital humano y algunos contadores empiezan a realizar·esfue!:. 

os a fin de que sus estados financieros, que tradicionalmente se ocupan de 

os recursos materiales, reflejen también las inversiones y los costos en -

os recursos humanos.-

) El total de recursos humanos de un pais o de una organización en un mo-­

nto dado puede ser incrementado. Basicamente existen dos fonnas para tal 

in: DESCUBRIMIENTO y MEJORAMIENTO." 

En el primer caso S"e trata de poner de manifiesto i,lque11 as ba0i:1 idad.e' e tn ..... 

tereses desconocidos o pQco conoctdO$ por las personas¡ para ello, un auxt~ 

liar valioso son los tests psicologicos y la ortentactón profest~nal, 

En la segunda situación se trata de Proporcionar matores conoci'mtentos, ex~ 

periencias y nuevas ideas, et.e,, a través d.e la educ(lción, la capacttación 

y el desarrollo. Infortunadamente, los recursos humanos tamotén pueden ser .. · 

disminuidos por las- enfermedades, los acctderites y la mala alimentactón, 

e) Los recursos huma~es son ESC~SOSi ya que no: todos los tndivtduos de cada 

nación y/u organización poseen la$ mismas ñabtlidades, copocirntentos etc .... 

El conjunto de· caracter1sticas que hacen destacar a la persona .en .estas ac~ 

tivtdades solQ es pose1do por el nÚ!llero inferior del total !.en e~te $enttdo 

se dice que los recursos numa"os son escasos, entonces hay per..sonas u orga ... 

ntzaciones dispuestas a camüiar din.ero u otros 6tenes por el servtcto de .. .,. 

otros, surgiendo ast los mercados: de trabajo, 

En términos generales. entre más escaso resulte un recurso, !116s soltcttado ... . . . . 

seri, estallleciendose asl una competeflcta entre las que confol"l'l!'" la deman­

da, que se traduce en mayQres ofertas de oi.enes o dinero a cambto de1 serVi 

cío.-
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3.3 TECNICAS DE ADMINISTRACION DE PERSONAL, 

3.3.1 PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS. 

Es muy común encontrarse en las organizactones con el hecho de· que se ocu .. 

pan en planear a corto, mediano y largo plazo las tnverstones, pero c0n .;; .. 

frecuencia se olvidan de que planear adecuadamente la •ACTUALIZACJON DEL .,. 

POTENCIAL HUMANO". -

De ahí el hecho, de que en una economfa mtxta, como la i:'TE!xicana, la compe­

tencia entre las organizaciones lucrativas se hace cada vez más intensa. 

Por lo que, el Sector POlilico, no debe de quedarse resagado, puestQ que -~ 

los sistemas burocráticos son anacrónicos y con mucaos victos, los cuales .. 

frenan e 1 de sarro 11 o integra 1 de 1 pafs, 

Sin embargo, con los constantes cambios que se generan en todos los paise$ 

se requiere de una mayor maleabiltdad y adaptaliiltdad positiva de la$ per.,. 

sonas. 

Por lo que una transición tecno16gica puede fracasar, si las personas no -

están preparadas y si no tienen la actitud, los .conocimientos, el interés­

ate ., adecuados para e 1 carrb i o , .. 

Entonces, al mismo tiempo que se planea con·respecto a los recurso$ rnate-­

riales y a los técnicos, es necesario hacerlo considerando el potencial hy_ 

mano, pues siendo de ln contrarío, puede presentarse una separactón entre­

los requirimientos impuestos por las necesidades futuras de la organtza--­

ción y su inventario del elemento humano. 

3.3.1.1 FUENTES DE LA Pl.ANEACION. 

La planeaci8n de los recursos humano~, delle de tener cemo fundamento, :cta--
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tos que permitan tener una vtsión más amplia. de las necestdades futuras e 

inmediatas, de la organización, para.lo cual las bases de la pl~neactón se 

dividen en dos grandes grupos: 

a) FUENTES EXTERNAS. 

Que contemplan el medio ambiente y SU$ acontecimientos, con respecte a.,. 

los efectos que se generan sobre la organización. 

-PRONOSTICOS DE LA ECONOMIA NACIONAL 

-PLANES EDUCATIVOS A NIVEL NACIONAL 

.-PLANES EDUCATIVOS A NIVEL INSTlTUC?ONAL 

b) FUENTES INTERNAS. 

Aqui se contemplara todo aquello que se refiere r se t;Qntenga dentro de.,. 

1 a propia organización. 

-OBJETIVOS DE LA ORGANlZACION 

-PRONOSTICOS ECONOMICOS DE LA QRGANIZACION 

-PRONOSTICOS TECNOLOGJCOS DE LA ORGANtZACl~N 

3.3.1.2 PRONOSTICOS DE RECURSOS HUMANOS. 

El establecimiento del pronóstico de recur~os humanos se tntcia. una vez .,.. 

que se cuentan con los fundamentos especfficos y expresamente requeridos -

por la organización;. mismos que se obtuvieron a través de las fuentes de -' 

planeación. por- lo que dicho pronóstico comprende: 

a} PRONOSTICO DE LOS REQUJR.MIENTOS 

b) PRONOSTICO DE LA OFERTA DE MANO DE OBRA 

El primero se logra a través de an~ltsi$ de puesto$, presup~estos o de P"-2: 

yectos. 

Mientras que el segundo se obtiene mediante pr~m~stiCO$ de poblac1~. eduo:o 

cación y crecimiento de la actividad econ8mica y· de la economfa del pafs. 
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3.3.2 ANALISIS DE PUESTOS. 

Aqui se inicia el estudio de diversas aplicaciones de algunos métodos que­

tienen por objetivo, el lograr que las organizaciones administren mejor -­

los recursos humanos con que cuentan. 

Por ello es importante examinar las caracterfsticas de cada puesto y por -

consiguiente, las del propio individuo a fin de establecer los requisitos­

necesari.os para desempeñarlo con posibilidades de exito; para esto nada ~ 

jorque efectuar un anSlisis del mismo. 

Cabe aclarar que muchas ocastones la concepción que se tiene de l~ organi~ 

zación, cae. en el error de buscar la adaptación del hombre al puesto y no­

del puesto para el hombre: de tal manera que lo rigorista e tnflexive de -

este hecho; que provoca a veces, el no poder encontrar al indiytduo indtc.! 

do por tal apresiación. 

A continuación se presentan los term1nos más utilizados en la tecnica de -

análisis de puestos, sin pre.tender el dar definictones dgidas;· 

* ANALISIS 

* DESCRIPCION DE PUESTOS ( en cuanto a sus funciones ) 

* DE~CRIPCION GENERICA 

* DESCRIPCION ANALITICA 

* PUEST0 

* CATEGORIA 

* REQUIRIMIENTOS 

* DENQHINAClON DEL PUESTO 

* CLASIFICACIQN DE LOS PUESTOS 

* OCUPACION 

al FORMA PROPUESTA DE ANALISIS DE PUESTO~. 

* GENERALES: ( incluye información que penntt11 localtzar al puesto, tanto .. 
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n la estructura de la organizaci8n, como fisicamente en las instalaciones) 

DESCRIPCION ANALITICA 

* DESCRIPCION GENERICA 

* REQUIRIMIENTOS ( en cuanto al individuo cQn respecto al puesto J. 

* CONDICIONES DE TRABAJO 

* PERFIL DEL PUESTO 

* OBSERVACIONES 
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3.3.3 VALUACION DE PUESTOS. 

PrQyectade a cumplir CQn todo lo anterior, se ha tnventado una técnica cQ_ 

nocida como VALUACION DE PUESTOS, que Busca en las organizactones el con~~ 

tribuir a evitar problemas sociales, legales y económicos que se plantean. 

Con el fin de dar una idea mas profunda con respecto a esta t~cntca, men~-. . 

cionaremos a continuaci8n algunos métodos de valuación de puestos, señala!!. 

do en cada caso las ventajas y desventajas del mtsmo, 

I.- METODO DE ALINEA"IIENTO. 

ProcediJ11iento que se b1'Si\ en un~ e$ttmactó11 s1.1bjettva o de sentido común~.,.. 

respecto a 1 a importancia que en t~nnfnos genera 1 es, sue 1 e concederse a C.!; 

da puesto. 

II • - METODO DE ESCALAS O G~DOS PREDERTEMJNADC>$.. . 

Procedimiento un poco más. complicado que el anterior y que consiste fund~~ 

mentalmente- en: 

*.ESTABLECER UNA SERIE DE CATEGORIAS O GRADOS DE OCUP~C?ON 

* ELABORAR utlA DEF!NlCJON PARA CADA UNA· DE ELLAS 

* CLASIFICAR y AGRUPAR LOS PUESTOS EN Fl!l .. co~.HESPONDIENTE ~ LOS GRADOS .~ 

Y DEFINICIONES ANTERIORES, 

l y ltl. PRINCIPALES VEtiTAJAS DE' LOS DOS METODOS .. 

* SON SENCILLOS Y RAPIDOS 

* FACILMENTE COMPRENOIBLES 
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* FACILITA LOS TRABAJOS DE VALUACION EN EMPRESAS CUYO PERSONAL SEA E$CASO 

Y SUS GRUPOS ESTEN CLARAMENTE DEFINIDOS. 

1 y II) DESVENTAJAS PRINCIPALES DE LOS DOS METODOS. 

* NO SE ANALlZAN LOS ELEMENT~S O FACTORES QUE INTEGRAN AL PUESTO 

.• SE BASAN EN JUICIOS SUPERFICIALES 

• APRECIACIONES SUBJETIVAS AL NO TOt-!AR EN CUENTA NINGUN ELEMENTO TECNICO 

* NoDAN BASES PARA ESTABLECER VERDADERAS JERARQUIAS DENTRO DE LOS GRUPOS 

*ELIMINAN EL EMPIRISMO SOLO.EN UNA MINIMA PARTE. 

lll.- METODO DE COMPARACION DE FACTORES. 

Método que constituye una verdadera tecnica de valuacf8n de -

los puestos y cuyo conjunto de procedimientos se resume en -­

tres pasos: 

- ORDENACION DE LOS PUESTOS TIPICOS EN CUANTO A SUS FACTORES, 

- ASIGNACION DE UN VALOR MONETARIO A CADA UNO DE LOS FACTORES 

- LA CQMBINACI-ON PONDERADA DE AMBOS FACTORES. 

VENTAJAS DEL METODO. 

* ESTUDIA Y ANALIZA CADA PUESTO, CONFORME A LOS FACTORES EST~ 

BLECIDOS', 

* AL DESCOMPONER CADA PUESTO ·EN SUS ELEMENTOS INTEGRANTES, SE. 

TRATA DE VALORIZAR EL ESFUERZO HUMANO QUE HAY QUE PAGAR. 
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* FACIL MANEJO, POR EL NUMERO REDUCIDO DE FACTORES. 

* ELIMINA LA RIGIDEZ Y SUPERA LA ESTIMACION SUBJETIVA DE LOS METODOS ANTE~ 

RIORES. 

* FAVORECE EN EL PAGO DE SALARIOS l JUSTICIA ) 

DESVENTAJAS DEL METODO. 

* NO ES FACIL DE COMPRENDER POR LOS INTERESADOS DIRECTOS. 

* LA ESTIMACION EN MONEDA OBLJGA A SER MAS OBJETIVOS, PLANT~NDO LA DIFJ-~ 

CUL TAD DE ORDEN DISTINTO AL QUE SE BUSCA. 

* NO PERMITE UNA APRECIAClON CORRECTA Y AMPLIA DE LA REALIDAD ( POR SU --~· 

SIMPLICIDAD l. 

IV.- METOOO DE VALORACION POR PUNTOS. 

Es el sistema mb técnico que se emplea, y que comunrnente se usa en nues-- -. 

trQ medio; ya que ofrece mayores ventajas para la correcta admtnistraciBn-

de sueldos y salarios •. 

El método consiste, en un s1stemá técnice mediante el cual asignamos cier~ 

ta canti.dad de valor denominada 11 puntos " a cada una de las caracterl'sti­

cas fundamentales de los puestos, (factores). 

El sistema puede considerarse CO!ftPUesto por tres pasos; 

- C~ARACI<Jt Dt FACTORES DE UN .PUESTO, CON UNA SERIE DE MODELOS. 

- DAR A LOS MISMOS UN VALOR O CALIFICACION PARTICULAR. 

- t\SIGNAR A CADA PUESTO ASI VALUADO "PUNTOS", EL SITIO QUE' LE CORRESPONDE;. 

EN UHA ESCALA· DE SALARIOS PREVIAMENTE ESTABLECIDA. 
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VENTAJAS DEL METODO. 

* MAYOR USO DE FACTORES QUE PERMITE UN VERDADERO ANALISIS DE PUESTOS A VA,. 

LUAR •. 

* EL PROCESO FUNDAMENTAL ES RELATIVAMENTE SENCILLO Y CLARO. 

* REDUCE AL MINIMO LA INFLUENCIA SUBJETIVA DEL TITULO DEL PUESTO. 

* LOS TRABAJADORES LO ACEPTAN CON FACILIDAD. 

* RESUME LOS CRITERIOS NECESARIOS EN DEFINICIONES CUIDADOSAMENTE ELABORA-­

DAS. 

/ 
DESVENTAJAS DEL METODO. 

* LA SELECCION Y DEFINICION DE FACTORES RESULTA DIFICIL Y ARBITRARIA. 

* LA PONDERACION DE DICHOS FACTORES IMPLICAN LIMITACIONES EN SU APLICACION 

A TODOS LOS GRUPOS QUE INTEGRAN LA EMPRESA. 

* ADIESTRAMIENTO DE LOS QUE INTERVIENEN EN EL SISTEMA. 

*LA VALUACION EXIGE MAYOR TIEMPO QUE OTROS SISTEMAS. 



3.3.4 RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL. 

Dentro de las consideraciones teórico-técnicas, referentes al reclutamiento 

de personal, estas las contemplan corro; el procedimiento mediante el cual -

una empresa u organización, va allegarse del elemento humano que de acuerdo 

a sus necesidades requiere para llevar a cabo, tanto sus objetivos como fu.!l 

ciones propias de la misma. 

Por lo que; adémas de lo antes expuesto, se deberán de definir las fuentes 

de reclutamiento existentes y necesarias para tales fines, dentro de las -­

cuales tenemos: 

FUENTES INTERNAS. 

Dentro de estas estaran consideradas todas aquellas fonnas de aprovisiona-­

miento de personal, que se pueden encontrar y esten detenninadas en la org_! 

nización. 

a) TRANSFERENCIAS 

b) PROK>CIONES 

e) SISTEMA ESCALAFONARIO 

d) SINDICATO 

e) BOLSA INTERNA DE TRABAJO 

FUENTES EXTERNAS. 

Este tipo de fuentes contemplarán, a todas aquellas fonnas de aprovisiona-­

miento de personal que existen fuera de la organización, pero que en un mo­

mento dado podel!Wls recurrir y dentro de las cuales tenemos: 

a) AGENCIAS DE COLOCACIOM 

b) ANUNCIO EN PUERTA 

e) INSTITUCICNES EDUCATIVAS . 

d) HEAD HUNTER'S 
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e) ANUNCIOS EN MEDIOS DE COMUNICACION MASIVA 

f) ASOSIACIONES O CAMARAS 

g) RECOMENDADOS 

h) INTERCAMBIO DE EMPRESAS 

Ya que se han enunciado y expuesto las formas de aprovisionamiento de per­

sonal. que nos serviran par~ allegar~os de manera oportuna del elemento h!!_ 

mano. pasaremos a l~ fase Qe Selecci9n, que ~ encargara de filtrar de la-· 

forma más óptima, JQ q~e r,almente satisface nuestras necesidades. 

La función de selecciófJ ~~ 4e gran importancia, ya que de ella depende el­

conseguir a los candi4a4'1,>¡ 'Jlli ~e acuerdo a sus características y según -­

las· especificaciones 4' ff~I p~~sto vacante, sean los requeridos por la º!. 

ganización. 

·Para lo an.teriotr se deberan de tener en cuenta, tanto los principios de la 

.selección de personal; como los elementos que integran a esta misma. para­

locual tenemos: 

PRINCIPIOS DE LA SELECCION DE PERSONAL. 

a.) PRINCIPIO DE COLOCACION:. Busca tratar de ubicar de la mejor manera al -

individuo que por sus características, sea el indicado para cubrir cada 

puesto. 

b) PRINCIPIO DE ORIENTACION: Se refiere a que no es solo realizar la acep.,. 

:·f, 

: ·~ 

tación o rechazo de un. candidato, sino que es importante dirigirlo ha-- ;~ 

cia otras posibles fuentes. de empleo (intercambio de información). o h,! 

cia el incremento de recursos humanos o hacia la solución de problemas­

de salud. en caso de que sea causa de la~ aceptación. 

c) PRINCIPIO· DE ETICA PROFESIONAL: Se contempla como la conciencia de que­

la actividad del seleccfonador puede. afectar e influir en la vida de o­

::tra(sl personas. 
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ELEMENTOS DE LA SELECCION DE PERSONAL. 

* VACANTE 

* REQUISICION 

* ANALISIS Y VALUACION DE PUESTO(S) 

* INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS 

* FUENTE DE RECLUTAMIENTO 

* SOLICITUD DE EMPLEO 

* ENTREVISTA PREELIMINAR 

* PRUEBAS PSICOLOGICAS 

* PRUEBAS DE TRABAJO 

* EXAMEN. MEDICO 

* ESTUDIO SOCIOEC~OMICO 

* DESICION FINAL 

* INDUCCION 

* CONTROL DEL PROCESO DE SELECCION 

• 
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4. ORGANIZACION, MEDIO AMBIENTE oe:i TRABAJADOR. 

4.1. CONCEPTO V DEFINICIQ~ DE ORGANIZACION 

La palabra organizaci8n viene del griego ''organon", que signifi.ca; instru­

mento. 

Pero .en lo.que respecta a el significado de este concepto segun el uso de­

nuesttJi ~a se da a la palabra 11organismo11
, lo cual tmplica lo siguten­

te: 

* PARTES. Y FUNCIONES DIVERSAS: ningún organiSQle>- tiene partes idénticas, ni 

de igual funcionamiento. 

*UNIDAD FUNCIONAL; esas partes diversas, con· todo, tienen un fin común e­

idéntico. 

* COORDINACION: precisamente para lograr ese fin, cada una pone una acción 

distinta, pero complementaria de las demás; obran en vista del fin común 

y ayudan a las demás a construirse y ordenarse conforme a una teologia, 

Oefinici6n Real. 

TERRY define la organización diciendo que; es el arreglo de las funciones .. 

que se estiman necesarias para lograr un objetivo, y una indicaci6n de la­

autorídad y la. responsabilidad asignadas a las personas que tienen a su ~­

cargo la ejecuci6n de las funciones respectivas. 

SHELDON la considera como: el proceso de cQmbinar el trabajo que los indi­

viduos o grupos deban efectuar, con los elementos necesartos para su ejec!! 

ción, de tal manera que las-labores que asf se ejecuten. sean los mejores .. 

medios para la aplicación eficiente, sistemática, positiva y coordina de .. 

los esfuerzos disponibles. 
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PETERSEN Y PLOWMAN dicen: es un método de distribución de la autoridad y de­

la responsabilidad, y sirve para establecer canales practicas de comunicaci­

ón entre los grupos. 

LITTERER $eñala; es una untdad soctal, dentro de la cual existe una relación 

estable (.no necesartamente personal) entre sus integrantes, con el fin de f! 

cil ttar la obtención de una serie de oojetivos o metas. 

REYES PONCE la deftne cQmo; la estructuractón técnica de las relaciones que­

deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos m! 

teriales y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su máxima e­

ftciencia dentro de los planes y objetivos señalados. 

De lo antertor se desprende que; 

- La organtzación se refiere a "estructurar". 

- A como deben ser lils functones, jerarquías y actividade!i, 

- Por tdéntica razón, se refiere stempre a funciones, nfveles " act'{vidades-

que e~tan por est~ucturarse, 

- La organización cQnstituye el dato final del ilSpecto estáttco o de mecáni­

ca, Stendo que, cuando la organizactón esta terminad¡t, sólo resta actuar.­

integrando, dirigiendo y controlando. todo lo cual pertenece ya a la dinámi­

ca. 

PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION. 

PRINCIPIO DE LA ESPECIALIZACION: establece que, cuanto más se· divide el tra-·· · 

bajo. dedicando a cada empleado a una actividad mas limitada y concreta, se~ .. 

obtiene mayor eficiencia, prec1sión y destreza. 
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PRINCIPIO DE LA W~lDAD DE MANDO; e.sta.itlece la nect!sidad de que cada sub·ordi 

n~(,io 110 re~iba ordenes sobre una misma materia de dos personas distintas. 

Siendo estp esencial para el orden y la eficiencia que exige la organizaci­

ón. 

PRINCIPIO DEL EQUILIBRIO DE AUTORIDAD-RESPONSABILIDAD: debe prectsarse el -

grado de responsabilidad que corresponde al jefe de cada nivel jerárquico,~ 

estableciéndose al mismo tiempo la autoridad correspondiente a aquella. 

PRINCIPIO DEL EQUILIBRIO DE OIRECCION-CONTROL: a cada grado de delegación -

debe corresponder el establecimiento de los controles adecuados, para aseg.!! 

rar la unidad de mando. La administración no puede existir sin alguna dele­

gación, ya que aquella consiste en hacer a través de otros. 

... , .... 
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4.2. PROPOSITO DE LA ORGANIZACION, 

Desde el entendimiento de conceptos manejados con respecto a este tema, t~ 

nemos que organizar consiste en identi'ficar y agrupar autoridades, de modo 

tal; que al asignar autoridad a los administradores, se busca el propiciar 

la coordinación. 

Por otra parte; a la organizacion informal se le considera a la activi~ad­

conjunta de las personas sin un propósito común y consciente o sin una es­

tructura intencional. Por lo que el alcance de la administración se da en­

cuanto al número de personas que un administrador puede supervisar con e-­

fectividad? ya que un alcance amplio de organizacion da por resultado po--

. ·~·· 

cos niveles de organización; por su parte, un alcance;Teduci;do genera mu..,- ·· 

chos de estos niveles. 

De lo anterior; se tiene, que no existe un número definido de personas que 

un administrador pueda siempre supervisar con efectividad, ya que ello de-

pende de diversos factores $Ubyacentes, entre los cuales se incluyen el -- ·, 

grado de entrenamiento que los subordinados requieren y poseen; la clari--

dad con que se delega la autoridad, la claridad de los planes, la veloci-­

dad del cambio, el uso de normas objetivas, la efectividad de las técnicas 

de comunicación y la cantidad de contactos personales que se necesitan. 

Las etapas de la organización incluyen fonnulación de objetivos, subobjeti 

vos, polfticas y planes para lograr las metas, identificación y clasifica­

ción de actividades, agrupación- de éstas, delegación de autortdad y coord! 

nación de la autoridad y de las relaciones de infonnación. 

4.2.l. DEPARTAMENTALIZACJON BASICA (ALGUNOS ASPECTOS} 

La agrupación de actividades y personas en departamentos posibiltta la ex-

,'.' 

:.1 
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pansión de la organización. La división en departamentos puede llevarse a-­

cabo con base en: Numeras simples, tiempo, función empresarial, territorio, 

producto, clase de cliente que se atiende, mercado y el proceso o equipo -­

que se requiere. 

El uso de departamentos de servicios es también una clase de departamental.:!. 

zación.; asimismo, una clase relativamente nueva de división en departamen-­

tos es la organización híbrida, matricial por proyecto. 

Así que, el patrón que debe seleccionarse depende de diversos factores en -

una situación dada. Estos factores incluyen la clase de trabajo y la forma­

en que debe rea 1 izarse, 1 as c 1 ases de personas que uti'l izan ese servicio y 

otras consideraciones internas y externas. 

De cualquier manera, la selección de una división especffica puede llevarse 

a cabo de manera que se puedan lograr en forma eficiente y eficaz los obje­

tivos individuales y de la organización. 

Por lo que; con frecuencia,. el logra de esta meta requiere combinar formas­

de departamentalización. 

4.2 .2. RELACIONES DE AUTORIDAD DE LINEA Y DE STAFF. 

Los conceptos de línea y staff se contemplan de diversas maneras, caracterj_ 

zando a lfnea y staff mediante relaciones y no mediante personas o reglame!!_ 

tos. De li'nea es la relación de autoridad en la que el superior es directa-. . 

mente responsable de las actividades de sus subordinados. Mientras que la -

relac1an staff, consiste en proporcionar asesorfa y consejos. 

Otro.aspecto de autoridad es la funcional, que consiste en el derecho de -­

controlar procesos, prácticas, polfticas y otros asuntos selectos que lle-­

van a cabo personas de departamentos distintos al del propio administrador. 
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La autoridad funcional es una pequeña porción de la autoridad de un adminii 

trador de 11nea y debe utilizarse con cuidado. 

La utilización de personal staff tiene limitaciones debido al peligro de s.Q_ 

cavar a los puestos de linea y a su falta de responsabilidad. 

Los administradores de quienes depende el personal staff son responsables -

de propiciar la compre~sión de las relaciones de autoridad, de que el pers.2_ 

nal de Hnea. escuche al personal staff, de mantener infonnado al personal p 

staff, de exigir un trabajo staff terminado y de utilizar este tipo de per-· 

sonal como una forma de vida de la organización. 

4.2.3. DESCENTRALIZACION DE AUTORIDAD. 

La descentralización es la tendencia a dispersar la autoridad sobre la toma 

de decisiones;. siendo por el contrario, que la centra11zación es la concen­

tración de la autoridad. 

El proceso de delegact6n de autoridad incluye el determinar los resultados­

que deben lograrse, asignar tareas, delegar autoridady asignar a personas· -

1 a responsabilidad por 1 os resultados, 

De ah1 que los principios contemplados en la delegación sean; 

- DELEGACION POR LOS RESULTADOS ESPERADOS. 

- DEFJNJCION FUNCIONAL. 

- CADENA JEARAQUICA. 

- NIVEL DE AUTG~IDAD. 

- UNIDAD DE MANDO. 

- TOTALIDAD DE LA·RESPONSABILIOAO 

- IGUALDAD ENTRE AUTORIDAD Y RESPQNSABILIDAD. 

A su vez, la descentralfzactón esta influida pQr muchos otros factore$ que-
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los administradores deben reconocer cuando determinaíl el grado de delega-~ 

ción de autoridad; pod iendose a· su vez, el recentra l i:zar la autoridad, 1 o­

cua l consiste en centralizar autori.dad que habh sido descentralizada pre­

viamente. 

Debe aclararse la descentralización a efecto de reducir confltctos; esto~ 

puede 'hacerse, por ejemplo, a través de una tabla de autorización de apro­

baciones de ejecutivos. 

Y para lo cual, el-equilibrio.es la clave para una descentralización apro­

piada. 

Tanbién, se puede reducir el conflicto de la organizacian utilizando orga­

nigramas y descripciones de puestos; ¡idemás, para alcanzar la eficiencia.­

las organizaciones deben ajustarse a las demandas de situaciones espedfi­

cas. 
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4.3 TIPOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES. 

La organización representa el punto de partida para identificar los· fines­

que persigue, los medios que empleará para su logro y del desenvolvimiento 

que se genere de los integrantes de está.-

Para definir a la organización se presentan criterios, que contemplan lo -

que consideran más importante o sustancial, teniendo por consiguiente: 

- ORGANIZACION ES. EL PROCESO DE. IDENTIFICAR V AGRUPAR EL TRABAJO QUE SE VA 

A EJECUTAR, DEFINIENDO Y DELEGANDO RESPONSABILIDAD Y AUTORIDAD, Y ESTA-­

BLECIENDO RELACIONES, CON EL PROPOSITO DE QUE LAS PERSONAS PUEDAN TRABA­

JAR EN. LA FORMA MAS EFICIENTE PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS PROPIOS Y -

DE LA OltGANIZACION.-

.. PARA EL CIENTIFICO DE LA CONDUCTA CONSIDERA A LA ORGANIZACION, COMO UN -

GRUPO DE OBJETIVOS O ACTIVIDADES UNIDAS POR ALGUNA INTERACClON O INTERD~ 

PENDENCIA Y QUE EXISTE. EN UN ESTADO DINAMICO DE EQUlLlBRIO.-

De. estQs puntos de vis.ta, se desprende -que existe una dependencta mutua e!!_ 

tre~ 

PUESTOS HOMBRES· 

De6ido a que,. de no extstir una organizac,6n equts. no se presentari.ao las 

necesidades de emplear a individuos, que reunan ciertas caraeteristtcas·p! 

ra cubrir los ~uestos que por su.giro, se generan en cada ttpo de empresa, 

de tal fi>rma, que de no existir personas con las caracterfsticas requert-.. 

das para ocupar los puestos generados en una organizaci6n, no ftabrfa hasta 

cierto modo, razón de-ser de la misma.-

Por otra parte y en cuanto al sentidQ evolutivo- de la orgaf1izactón y de su 

concepct6n tenef!IOs tres teorfas que nos muestran los cam6tos dados como r!_ 
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sultado de las investigaciones realizadas.-

I) TEORIA CLASICA O TRADICIONAL; Con orientación a la eficiencta y al lo--

gro de objetivos, centrando su atención en la creactón de una estructu­

ra con especialización de funciones, asr como, en la di.'-vtstón y coord;.,. 

nación del trabajo. 

II) TEORIA NEOCLASICA; Esta teor~a pon1a más énfasts en la hlllllanizacton de 
' • 1 ' 

la organización, aunque cayendo en. el error de cQnsiderar. que un tra­

bajador satisfecho es un lluen traf>aJadoq perQ buscando rehctonar los 

factores de estructura, autoridad y controle$, a los del comportamten~ 

to y a los objetivos de los empleados. 

111) TEORIA MODERNA DE LA ORGANIZACIONi Esta teorla concifie a la organtza~ 

ción como un sistema dtnámtco y no Cc>Jl'IO un mecants~o mediante el cual -

pueden manejarse a las personas y a sus actividades. 

Este sistema se considera como un grupo de componentes que se interac.:.­

túan e interrelacionan, manteniendose unidos, en un estado de equili--­

brio dinámico .. 

Considera como partes o componentes estratégicos del sistema de la org!_ 

nización a: 

- EL INDIVIDUO 

- LA ESTRUCTURA FORMAL DE LA ORGANIZACION 

- LA ORGANIZ~r.ION INFORMAL 

- LOS ESQUEMAS DE ROLES Y STATUS 

- LA DISPOSICIONFISICA 

Es así, cano esta teorfa contempla al individuo comó parte básica y fU[ 

damental para el sistema; ya que el individuo posee dentro de si, la --



-56-

complejidad que lo diferencia a uno de otro; misma caractedstica que -

se presenta en la complejidad existente de una organización a otra. 

De aqui, que el concepto de organizaci6n procede del hecho de que el i!!. 

dividuo es incap8z de cumplir todas sus necesidades y deseos por sr mii 

mo; ya que carece de capacidad de fuerza, de tiempo o de perseverancia, 

por lo que tiene que basarse en los demás para cúmplir sus propias nec~ 

sidades. 

En tanto que la coordinación de esfuerzos por varias personas, nos mues 

tran que juntos pueden conseguir más que ninguno de ellos por s1 solo, 

Por lo tanto, la coordinación de esfuerzos, es el objetivo básico en el 

cual se sustenta la organizaci6n (ayuda mutua ), 

De lo anterior consideran que una organización es~ la coordinación ra-.. 

cional de las actividades de un ci:erto nOmero de personas que intentan­

conseguir un objetivo y finalidad común y explícito, mediante la divi-­

sión de las funciones y del trabajo, y a trav~s de una jerarqu1zación ~ 

de la autoridad y de la responsabiltdad. 

De lo antes expuesto, se desprende que el objetivo de la coordinactón,­

son las actividades integrantes de un puesto, las cuales delimitarán el 

campo de acción al cual deBeran de sujetarse a las personas que desemp~ 

ñen referidas actividades, Lo anterjor se debe a que dentro de la orga­

nización solo algunas actividades de un puesto y de una determinada per. 

sona son relevantes para la consecuci8n de un objetivo concreto, sin -­

denotar el hecho de que las actividades de un puesto y del individuo -­

que lo ocupa, estan contenidas dentro de una cadena dependiente de otros 

mis, que se encargan de dar la consecuci6n requerida para que tengan un 

fin espeC1fico. 



-57-

IPOS DE ORGANIZACION • 

• - ORGANIZACION FORMAL. 

te tipo de organización se distingue en cuanto a que sus ftnes, estruct.!! 

y dinámica; se hallan explícitamente definidos. Esto exige, entre otras 

cosas, una explicitación de 'los roles de autoridad y un sistema de recom~­

pensas y castigos, y medios para conseguir determinadas metas impuestas. 

Pero lo importante es que una organización fonnal no es solamente eso, si.:­

no que posee dentro de s1 otras suborganizaciones informales.-

Por lo que, una organización para ser eficiente, deoe·de suscitar en su -­

prov·echo las dinámicas de estas suborganizaciones informales; que fienden­

inevitablemente a formarse dentro de e11a. 

II.- ORGANIZACION INFORMAL. 

Este tipo de organización se distingue .Por que no posee unas metas y estr.!!_ 

ctura definida; pero que sin embargo, basta para satisfacer una serte de -

·.necesidades de sus miembros. 

Siendo que a veces satisface con ma~·~, ·• eficiencia. que la prop1a organiza­

ción fonm1l, de la que forman parte otiltgatoriamente los mismos individuos. 

Una organización informal es por ejemplo; las pandi11M o camartlla que se 

fonnan dentro de las empresas. 

De tal fonna, que la inmensa mayoda de los prolllemas empresartales ·se de ... 

ben a este tipo de fenómeno~ 

.POr lo que dentro de.estos dos tipos de organizaciones encontramos otrc:>s -

tipos específicos, dentro de los cuales tenemos a: 

- Las organizaciones, que consisten en asociasiones de beneficio mutuo-.. -

(Partidos Polfttcos, Clubs, Sectas Religiosas, Sociedades ProfesiQna.les, 

etc.). 
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-Las organizaciones que se presentan como sociedades c~nerciales, con énf~ 

sis en la ganancia (Industrias, Comercios, etc.). 

-Las organizaciones de servicios que oenefician principalmente a sus clten. 

tes ( Hospitales, Escuelas, etc.l, 

-Las organizaciones de bienestar pG~lico que óenefictan a la sociedad en -

general ( Instituciones de Gobierno, Polic1a, Organizaciones Ctentfficas, . . 

etc.). 

·Oe lo anterior se desglosan las formas en que se concibe a la organiza-­

ción, como una redefinición de la misma: 

*A la organización se le concibe como un sistema abierto, lo que signifi­

ca que se halla en una interacción constante con su medio ambiente, recj_ 

biendo material bruto, personas, energía e información y transformando o 

convirtiendo estos elementos en productos y servicios que se exportan en 

dirección al medio ambiente. 

*A la que se concibe como én sistema de múltiples propósitos o funciones -

que implican diversas interacciones entre las organizaciclnes. y el medio­

ambiente. Muchas de. las actividades de los subsistemas dentro de una o.r. 

ganización, no pueden ser comprendidas sin considerar estas múltiples ~­

funciones e interacciones. 

*Las.organizaciones consisten en muchos sutiststemas que se hallan en tnt~ 

racción dinámica entre sí. En vez de analizar los fenómen(l)s organtzatt-­

vos en funciones de la conducta individual. cada vez es m8s importante -

ana 1 izar 1 a c.:.¡1ducta de estos suoststemas. bten los conctbamos en térmi­

nos de grupo y de roles o bien en· función de· otros conceptos. 

*Debido a que los subsistemas dependen mutuamente entre sf l'~ camüios en 

su subsistema.es probable que afecten a la conducta de otros. 

*La organización existe en un medio amt>1ente dinámtco que ccmsta de otros 

sistemas, algunos más amplios y otros mb estrechos que la organtzact6n 
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ue consideramos. El me~io ambiente i111ppr:1~ ,exigeru:1as y constriñe a 1 a or. 

anización de diversas ~~neras. 

os múltiples lazos entre la organización y su medio ambiente hacen que -

sea difícil especificar claramente las fronteras de una organización dada 

es mejor formular un concepto de organización en términos de procesos es­

tables de importación, conversión y exportación, más que caracterfzar a -

las organizaciones en funcidn de su forma, de su tamaño, de sus functones 

o de su estructura. 



-60-

4.4 LA DIRECCION DEL FACTOR HUMANO. 

El ser humano es un homore total , i nteresad(l en s 'f rni srno y, que por c<>ns t­

guiente, consciente de las influenctas que rectoe de lo$ factores externQs. 

Por sí mismo, el individuo no puede apartarse del impacto de estas fuerzas 

cuando se presenta ante la compañfa y/o tnstttuctón que lo emplea; de tal~ 

forma, que ante las diversas situaciones de trabajo, el homlire estamotiv! 

do por la necesidad de trabajar. 

Lo que no puede hacer, es dejar fuera a las influenctas, las ambiciones y­

los medios de satisfacción de muchas de sus exigenctas naturales. 

En vista de estos aspectos, en cuanto a la naturaleza del homore que tofl)! 

ye en su cargo como un factor de producción; se debe de tratar de crear un 

medio interno que induzca a los trabajadQres a ejercer su nivel pleno de .. 

capacidad. 

Puesto que se sabe que el individuo esta preocupado, prtnctpalmente, con .. 

lo que le sucede a él; en la sttuaciéln de trabajo. 

De tal fonna, que. los procesos de seleccton, promoción y apr.ectactón deben 

depender de la competencia individual. 

El entrenamiento, debe de efectuarse de acuerdo con las necestdades persa .. 

na les. 

La asignación del trabajo, de~e constderarse con el ftn de oDtener el me- .. 

jor partido, de las capacidades del. indiytduo; de modo que, los que no 

quieran responsabilidad, no deber1rn de tenerla, y por consecuencia los que 

esten dispuestos a aceptarla, se les considerara para otorgarsela, 

Los salarios y bonificaciones, deben estar relacionados· cQn la responsab; .. 

lidad del trabajo. 

Buscando con esto que el medio que.construye sea de acuerdo con est's ltn!_ 

amientos, cuyo fin es el resolver problemas de ascenso, a través de una b! 
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se competitiva que permita al individuo, que se preocupe por ~f mtsmo. 
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5. LOS ESTILOS DE DIRECCION Y LA MOTIVACION EN EL TRABAJO 

5.1. LAS TEORIAS GERENCIALES. 

Dentro de cualquier organizacion la tarea de coordinar y dirigir los esfu­

erzos de los miembros de la misma, recaen principalmente en una persona, -

que será en este caso el administrador; el cual de acuerdo a la perspecti­

va que tenga de la naturaleza humana, determinará las políticas, normas y­

procedimientos; así como, los controles necesarios para verificar la con-­

ducta humana requerida. 

Es decir, que sí el' administrador considera que las personas que estan ba­

jo su mando necesitan que se les vigile constantemente, establecerá un or­

denamiento muy estricto y rígido. 

Es de ahí, que descrita la responsabilidad de todo administrador dentro de 

una empresa, cualesquiera que sea,_ nos lleva a observar el "Estilo de Di-­

rección" de las organizaciones y su desarrol1o dentro de las mismas. 

5.1.1 TEORIA 11 X 11 
( DOUGLAS McGREGOR, LIKERT ) 

Me Gregor en su obra " El aspecto· humano de las empresas ", publicado en -

1960, manifiesta una serie de sistemas de valores sobre la naturaleza hum!. 

na, hecho que deriva de su profúnda educaci8n religiosa y que dan base pa­

ra que Mcgregor formule la teotía "Xº, que fundamentalmente· en $Sa epoca,- . 

imperaba en todas las organizaciones y la cual conforma el llamado sistema 

tradicional de dirección. 

Dicha teoría basa sus fonnulaciones a las premisas siguientes: 

* LA GENTE TRATA SIEMPRE DE TRABAJAR MENOS 

* EVITA EL MENOR NUMERO DE RESPONSABILIDADES Y PREFIERE. SER DIRIGIDA 



-63-. 

*NO LE IMPORTA LAS NECESIDADES DE LA EMPRESA 

* NO ACEPTA CON FAf:l~IDAD LOS CAMBIOS QUE SE HAGAN 

* TRABAJA SOLAMENTE POR DINERO 

* LA GENTE NO ES MUY LISTA Y CARECE DE INICIATIVA 

''• .'•··.··. 

Para obtener un mejor contro·1 del persona 1 de la empresa Me gregor estab l ~ 

ce varias alternativas con: 

- DAR TAREAS SIMPLES V REPETITIVAS 

- VIGILARLO MUY DE CERCAS (Mayor supervisión) 

- TENER CONTROLES MUY ESTRECHOS Y PREMIARLOS O CASTIGARLOS 

Las referidas alternativas o expectativas, nos llevaran a conseguir el ob­

. jetivo principal, que nos dice; que controlada estrechamente la gente, al­

canzara Jos estándares que se le han fijado. 

Sin embargo, a partir de 1968 Likert introduce una variante que modifica a 

. esta teoría, denominando1e " Autoritaria Benevolente. " y la cual trata en­

uno de sus puntos, darle al trabajador parte de su salario en PRESTACIONES 

Y SERVICIOS, evitando con esto, que su irresponsabilidad afecte sus pro--­

prios intereses. 

Por otra parte, agrega é1ue no es conveniente utilizar el poder,. siendo que 

la cortesía da mayores resultados en cuanto al trato con el personal. En-­

tendiendo en este agregado, que el trabajador no es malo solamente, sino -

que su inmadurez da lugar a su irresponsabilidad, motivo por el cual es n! 

cesario el protegerlo, cuidarlo de sus arrebatos y guiarlo para que reali­

ce lo que debe de hacer. 

5.1.2 ITEORIA u Z" o de Relaciones 

Un nuevo enfi:Jque sobre la naturaleza humana-,. que surgio con Tos experimen-
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tos de Hawthorne realizados por Elton Mayo, derivandose a su vez de ellos­

los supuestos que consideran que: 

* LA GENTE QUIERE SENTIRSE IMPORTANTE, SER INFORMADA, PERTENECER A GRUPOS­

y QUE SE LE RECONOZCAN SUS MERITOS. 

Siendo necesario observar ciertas políticas para dichos supuestos y que -­

consisten en. 

- ELOGIAR EL TRABAJO QUE SE REALICE BIEN 

- INFORMAR AL SUBORDINADO 

- LOGRAR QUE. LA GENTE SE SIENTA IMPORTANTE 

- CREAR UN AMBIENTE FAMILIAR 

- EXPLICAR EL PORQUE OE LAS ORDENES 

Con lo anterior se espera el lograr que el trabajador se sienta satisfecho 

y produzca más,. a traves de una· mejor cooperaci6n de buen agrado por parte 

del trabajador y que vaya de acuerdo con los objetivos de la empresa. pre­

sentadose con esto el menor grado de resistencia a la autoridad. 

Como podemos observar, esta teoda mlis que diferenciarse de la teroía "X"­

la amplia y modifica en su fonna, más no en su contenido, ya que no busca­

presionar al trabajador, sino el convencerlo que realice lo que se le indf 

que y lo haga de una mejor fonna. Es decir, que en esta teoría lo que se -

pretende dar al trabajador es una forma. de satisfacción no solo en su nec~ 

sidad monetaria; sino también, en sus démas necesidades tanto psicológicas 

como de carácter social, para que con esto, reditue en una ·mayor producti-· 

vi dad. 

NECESIDADES SATISFACCION PRODUCCION 

Pero Brayfield y Crockett. realizaron un estudio en el que tratarían de en­

contrar las variables que confirmaran la relaci8n que da lugar a la formu- <, 

lación de esta teoría, sin obtener niOgGn resultado positivo. 

Más tarde se acumularon una serie de investigaciones en las que ninguna V! 
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rif\co tal relación. 

5.1.3 TEORIA " Y " 

Cuando Me gregor establece los supuestos de la teoría "X", en contrapp~,j. .. , 

ción a· esta, define también, las premisas de la teoría "Y" la cual strye,.. 

de base para que Chirs Argyris, argumente a rafz del fracaso de la te~~ 

"Z", que ~iste: una incongruencia elemental entre las caractedstica$ ~ -

las personas maduras y las organizaciones, puesto que las personas de la -

cultura occidental se desarrollan de un estado pasivo a uno activo, como -

· surge de una dependencia. a una independencia con respecto a otras personas· 

a su vez, adquiere diferentes pautas de conducta, tienen profundos intere­

ses y desarrollan una ciencia y control de si mismos. 

Mientras tanto; para las organizaciones, requieren que sus miembros sean -

·pasivos, dependientes, subord.inados, con un minimo control de si mismos, -· 

con una perspectiva muy corta del tiempo y que perfeccionen habilidades S.!! 

perficiales de su empleo. 

Cabe mencionar, que la conclusión a la que llega Argyris, es la de cambiar 

el sistema tradicional en que operan las organizaciones, 

Conio en las anteriores teorías, en esta se implementan varios supuestos.:-­

que nos detenninan que. la gente. tiene iniciativa y es responsable, que 

quiere ayudar a lograr objetivos, tiene autocontrol y autodirecci6n y po-­

see mayores habiltdades que las que emp.lea actualmente. 

Implicando con esto¡. que surjan poHticas. acordes con los supuestos 111enci!!_ 

nados, siendo que para tal efecto, es necesario crear un ambiente propicio 

para que los subordinados contribuyan con la.organización, participando de 

las desiciones de la misma, así como también, 1111plien el área de auto-con-

l.' !,..' 
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trol y autodirección c01no colaboradores de su jefe. 

Resultando de todo esto, que emane una gran actuación de los subordinados­

Y que se logren mejores desiciones, más aün, la organización al observar -

que se desarrollan las cualidades individuales de sus miembros, verá que -

sus objetivos principales serán cada día logrados de fonna más mejor. 

Dandonos cuenta nuevamente que esta teoría, pone de manifiesto al papel 

tan imi>ortante que desempeña el hombre, en pos del desarrollo de sí mismo­

Y de la organización, siendo aquí donde se modifica la gráfica expuesta an_ 

terionnente; en la que vemos que al proporcionar una mayor participación -

al hombre lograremos una mayor producción, la cual a su vez, dará una ple­

na satisfacción al trabajador en todos sus aspectos. 

PARTICIPACION MAYOR PRODUCCION SATISFACCION 
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5.2 LOS MODELOS DE DIRECCION 

5.2.I MODELO BUROCRATICO. 

No solo a las perspectivas que se consideren de la naturaleza humana van -

a definir el estilo de dirección del administrador que dirige a un grupo -

de personas o a una organización, sino que sera n~cesario observar la es-­

tructura (del nivel gerencial}, de toda la organización y su relación con­

.(medio amb.iente}, la sociedad en la cual fonna parte, contando además, las 

caracterfsticas indiv.iduales y culturales de todos los miembros de la org!_ 

nizacian. 

Caracterf sticas que sirven ~e base para comprender y definir el modelo de-. . . 

dirección que se· esta aplicando en las organizaciones humanas; como es el­

ejanplo del modelo burocrático, el cua!, principalmente es ejercido por -­

los gobiernos, ex.istiendo primordialmente dos. tendenc.ias que cumplen con -' 

diferentes.objetivos • 

. La buracracia se desprende del hecho de que cuando las organizaciones. cre­

cen dellas.ido, el propietario o duei'lo de l.a empresa tendra que delegar aut.Q. 
. . 

ridld y respo~sabilidad a otras personas,.. convirtiendose en el tramo dé ª.!! 

toridad todas las personas en bur6cratas, menos el máximo decisor; 

COlllo es el caso de. los gobiernos socialistas,. .los cuales ejercen un autor! 

tarism orientado a la clase en el poder, (pueblo), hacia ciertos o~je.ti--· · 

vos ciue- cÚlllplan .con sus nece~idades~ 
Otro caso serfa, la de 1~ organizaciones. que. por su enonne t.aflo y, cOlll-..;. . 

plej.idld, son burocrati7.adas por -una alta nonnaUvidad,, convirtie'ndos'e en­

una organfzaci6n irracional y la cual c1111plira eon ciertos obJe.tivotexcl.!! · . ' . - . . . . 
· si.vos de a 1 gún grupo de personasf 
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la burocracia en 1 as organizaciones se ejerce por una serie de reglamenta-­

ciones y normas inflexibles que los miembros de la organización deben. de -

cumplir al pie de la letra; o bten, salen completamente de este ordenamie.!!. 

to y actúan con plena libertad. 

P.mbos extremos, que causan un gran problema de la organizacion, al incre-­

mentar la improductividad, la ausencia de motivación y el autorftarismo de· 

los jefes~ 

Todas estas caracterfsticas, nos llevan a pensar en· las premisas que esta­

bleciera Douglas Me gregor y Likert, en sus teorias "X" y "Y". 

5.2.2 MODELO DEMOCRATICO. 

Max Weber nos· dice que este aspecto se presenta o se dá a nivel macroecón! 

mico en soé:iedades relativamente. complejas·, las cuales carac.terfsticamente 

tienen dos postulados~ 

*LA DE CAMBlAR.CONSTITUCIONALMENJ'E A SUS GOBERNANTES Y 

*RESTRINGIR.A LA AUTORIDAD OFICIAL, PARA FOMENTAR LA INFLUENCIA DE LA OP! 

NION PUBLICA. 

Por ser la democracia el poder que ejerce el pueblo en su dirección, se ca 

racteriza en la plena. libertad de expresión, reunión y cambio pacfficade.­

gobernantes. 

Todas estas caracter1sticas: del modelo democrático a· nivel social, se Ptie;... 
de dar en grados, y se demuestra· al existir en la sociedad una ideologfa -

plural y una cultura tradicional apolft1ca. 

A niyel organfzacional, se dice que existe el cambio de los adlainistrado;;-. 

·res, se restringe la autoridad. de los directivos y por iJltimo se di el he-· 

cho de que los trabajadores son propietarios d.e los recursos de la empresa 

... 
. ·1 
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ando dere.cho a los trabajadores a administrar a la organización y el usu­

ructo .ilimitado de sus productos. 

n las sociedades cooperativas, existe además de lo mencionado anterionne!!._ 

e, una asosiacion voluntaria, una educación muy alta y un derecho de to-­

s los miembros a tener una participación ideológica en la dirección del-

organismo. 

Ejemplo 'de estos tipos de organización, se dan en los países capitalistas­

º socialistas; como en las comunas chinas, koljos rusos, colectividades -­

USA, ejidos mexicanos, empresas de au~ogestión, etc. 

Todos ellos fundamentados principalmente, por los postulados establecidos­

por la· teoría "Y" que.Argyris desarrollar.a conforme a lo que Me. gregor es­

tableciera inicialmente. 

5.2.3.' MODELO TECNOCRATICO. 

El concepto tecnocrático a nivel organizacional tiene su origen en los paí 

ses altamente. de.sarrollados como E..U. y la U.R.S.S., reflejados principal~ 

mhte en.la económia y pol itica de las empresas. con,·respecto a los demás­

pafses no desarrollados como América Central, Asia y Africa. 

EtiÍllologicamente e.5.te concepto nos indica, que se trata del poder de la -­

tfcnica. la que a diario en nuestra rutina vemos y tal vez contemplemos i.!!. 

difertn,telilente, ya que. todo lo. que' nos rodea. esta impregnado de.esta; en -

los simples procesos de ~bordar un transporte,. comprar algún objeto en una · 

tfendá de autoservic.fo o pedir alguna infonnación. 

Es:ast, e.orno pademos vislumbrar el nacimiento de una de las etapas más im­

porta,ntes para. la raza humana. 

Este lllOdeto se caracteriza por incrementar las demandas y. a.sf también a el 

capital,. su fuerza· de trabajo es cadá vez mb especfaltzada, su administr!;. 
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ción es muy completa, tiene una estrategia a largo plazo bien planteada -­

por "la ingeniería industrial". 

La aplicación de la técnica persistentemente en todas las actividades que­

fonnen los procesos de la organización y la de sus miembros, donde el maxi 

mo decisor de la organización sera el tecnocrata, el cual posee toda la i.!l 

fonnación y busca el elevar el nivel de vida de la sociedad a trávez de un 

menor esfuerzo físico. 

La tecnocracia a1111enta la producción de artfculos altamente tecnificados.­

lo cual va encontra de los. objetivos principales de la sociedad y sus nec! 

sidades propias,. cw.o sucede con la producción de annas, aparatos electró­

nicos y no de la producción de bienes de· consumo básico. 

A nivel de organizaci6n, los trabajadores no tienen ninguna participaci6n­

en las desiciones del organismo por no ser necesario, ya que el grupo de -

especialistas, p0r sus conocimientos y habilidades, no requieren del trab!· 

jador para tomar una desición. Enmarcando un regreso más completo a la di­

rección de la teorfa "X" que Douglas Me gregor estableciera, y a medida --· 

. que la organizac.iórr crece y se hace mas compleja, los capitalistas, duei'fos 

de la organización, dejan en sus manos la dirección de Ta misma a los tec­

nócratas, los cuales buscan maximizar las uttlidades, obtener la autonomfa 

de la empresü con respecto a otras, cumplir sus demás objetivos, desarro-­

llar una .mayor tecnológia y obtener una mayor congruencia· con todos los -­

objetivos principales de la sociedad actual. 
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.3 LA FORMACION DE GRUPOS 

ada organización persigue un objetivo general al que van a contemplar una­

erie de subobjetivos, para que se cumpla este mismo, dando como.resultado-· 

e cada uno de estos subobjetivos. se integren o formen grupos para cumplir 

ada uno de ellos,: como puede suceder con el departamento de ventas o el de 

roducción que estaranintegrados por uno o varios grupos a la vez dentro -

e la misma área. 

a definición de grupos no se ha determinado confonne a la amplitud de un -

reo de referencia.general, por lo que confanne·a los que nos ocupa, sien­

la, psicología un factor importante, podemos decir que el grupo es un .. 

cierto número de personas que actúan recfprocamente entre sf, son concien-.. 

tes psicologicamente de sí mismos y se perciben. como grupo •. 

Dentro de cualqu.ier empresa o institución existen dos tipos de grupos, los .. 

q1.1e van a iniciarse por diferentes objetivos, como sucede con los grupos -­

fonnales que se crean por necesidades permanentes o temporales. de. la. organj_ 

nción 111fsma., y los; grupos infOnnales que s·e in.ic.ian por motivos .muy dife-­

rentés a los de la organización.y satisfacen las necesidades de los miem---· 

bros de cada grupo al desarrollar relaciones con otros miembros y tendiendo 

a establecer esta clase de grupo en todos los niveles de la empresa, depe.!l 

dfendo de la ubicación fís.iCa del puesto, su naturaleza. y el tiempo que re,. 

quiere. tal actividad~ 

'Asftllllbién, se denota que estos últimos sedesgfozanen dos clases de gru­

pos;. que se han denmtinado como pandillas horizontales, forniado por mian---· 

bros de la· misma clase o· rango y las pandi nas verticales que la integran -

11iltlbros de·diferentes niveles. jerárqutcos. 

Las füneiones que: c1111plen estos grupos principalment& son; las de obtener -
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trabajo. crear ideas o actuar en unión y estas son asignadas al grupo por­

la organización del cual se sienten responsables. Pero no solo estas fun--

. ciones tiene el grupo. sino por medio de la relación con otros miembros -­

del grupo. la persona .siente una satisfacción de apoyo. amor y afiliación. 

desarrolla su identificación y autoestima, compara y confirma sus percep-­

ciones con Ta de los· demás, aumenta su seguridad y su sentimiento de pode­

r;~. 

Cabe mencionar que existen dos fonnas por las cuales se integra a un grupo 

detenninadocomo es Ta "adscripci6n" en la que no elegimos el grupo. sino­

se ·nos. asigna; como ejemplo. podemos fndicar cuando nos dan la orden de -­

·fonnar parte del departamento de finanzas o nos dan el grupo en la escuela 

al cual pertenecemos y la otra forma es la "adquisic.iónn es cuando elegi-­

mos el grupo, cuando nos integramos a un club o un equipo de fut-ball etc. 
. . 

por sentir que tenemos las mismas características psicológicas. 

Los principales problemas de la organización con respecto a los grupos 

formales e infonMles. son las de buscar su eficiencia, encontrando el e-­

quilibrio entre la satisfacción de los. objetivos de la ·empre~a y las nece­

sidades de estos grupos. 

Otro problema, es el de encontrar la productividad de. los grupos sin rom-­

per las relaciones entre estos fomentando la· competencia. 

Uno de los mis grandes. problemas que .. tiene cualquier organización, es la- -

de buscar maximi.zar su product.ividad y para ello realizan un estudio estry: 
;·.' 

ctural el cual e~ inca.ipleto sino se observa los. procesos entre las perso­

nas para comprender las relaciones informales. tradiciones y cultura y de!!,.· 

trode.l cual forma parte importante de este probleina el grupo. 

Es vital para todo.ser humano, fon11r parte de un grupo cualquiera. que -­

sea en el, pues encuentra seguridad, autoestima y satisface·su ego; como -
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describe la pirámide de Maslow. 

r lo que llega a ser tan importante el grupo, que establece una serie de­

nnas, procedimientos y detennina objetivos, los cuales pueden ser de ma-­

r importancia, para el grupo, que la de la organización; así también, to­

s los estudios sobre el tema, nos indican que estructuralmer1te estan in-­

lyyendo en el tipo de relaciones informales de los puestos, las tradicio-­

s y la cultura que rodea a la organizacidn, afectandose entre s1 las fun­

percepciones, y la personalidad del que desempeña -

:> ... :' 

··: 

'-,,' 
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5.4 PAUTAS MOTIVACIONALES. 

La organización en un supuesto, es como un individuo, el cual tiene un solo 

problema y que abarca a toda la identidad, existiendo también una sola res­

puesta. 

Todo esto nos lleva a pensar y a observar, que la organización hace una mo­

tivación por recompensas de un modo general, para todos los miembros de es­

ta, preocupandose de la moral de trabajo y estudiando a los grupos pequeños 

COllK> a sus relaciones humanas. Que a diferencia de la administración cient.!. 

fica, los métodos psicologicos observan a fondo a los individuos y olvidan­

su interdependencia estructural en el contexto organizacional. 

El grado de efectividad en la organización se debera principalmente, a una­

serie de requirimientos como; lograr que la ·gente entre rapidamente al sis-­

tema y pennanezca en el, ya que la deserafón y la alta rotación de personal. 

es muy perjudicial. 

A parte de esto, la organización debera de plantear una. conducta confiable­

del personal, mediante las sat.tsfacciones de las nonnas cuantitativas y cu! 

litativas, indicando por tal motivo que el personal debera de hacer el mixi 

mo de trabajo y con la medor calidad. 

Un tercer requirimiento organizacional es la de los actos innovadores y es­

pontaneos, ya que- la empresa no puede preveer •. ni planear actos que en la -

realidad se dan y afectan.a esta. Por tanto, la capacidad innovadora, cooP!_ 

rativa, protectora y ere.adora del hombre es importante para la superviven·• 

cia y efectividad de: la organiuc.i6n. 

Siendo muy interesante ver que la organizacf6n basa su· efectividad en el 

CllftPlimiento estricto.del papel que.cada trabajador desenpefta, sin-contar -

con lo anterionnente mencionado. tendra por tanto un sistema social 11111y d,! 

bH. 
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que crea un ambien.te favorable en el el ima exterior, esta ayudan_ 

do a la organización en su funcionamiento, al extralimitarse en el desempeño 

de su papel que fija la misma organizaci6n. 

5.4.1 FORMAS DE MOTIVACION 

La efect.ividad organizacional tiene sus bases psicologicas en una serie de -

pautas motivacionales, las cuales nos indican en un momento dado; el tipo de 

conducta requerida por el miembro ·de la organización; como es e.l caso de la-· 

obediencia legal, el cual reside su acatamiento por derivarse estas ordenes-

y reglás de una fuente legitima de autoridad, la que el miembro de la organi 

zación encontrara moti.vadora, por tratarse de una ley de la naci8n. de la º!. _ 

ganización o de un grupo. 

Este ténnino de obediencia legal, es un concepto sociosico18gico, pues se e1 

ta refiriendo a hechos sodales y psicol6gicos. y el ser humano por lo mismo, 
' 

obedece a la socie~ad para. participar en el sistema de está. 

Otra fonna. de motivación por parte de la empresa. es él empleo de recompeti-­

. sis o sat.isfactores- instrumentales, la _cual trata de dar recompensa a la con. 

ducta deseáda y a medida que se aumenta la grati.ffcaci8n 1 se espera ver au--

. lientlda tanbién, el mejoramiento de esa. mfsma conducta. 

Ei'leste lllllllleRto;. la motivaci6n es· convertid¡¡ en un instr1111ento de satisfac-_. 

ciones. 

Extsten otras fonnas de motivar, como la simple situaci6n de tener la membre-
. . . . -

cfa d' pertenecer a un sistema o grupo, el·cual va a mejorar por la antiguf:-

dld, que pueda obtener. 

En:.base a los méritos propios de cada miembro, la organización d~ra una re-• 

compensa individual en aumentos al .salarto,·ascensos. o reconocimientos que-· 
' . . 

motivaran mayonnente.la conducta. 

',,;..:/.{ 
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Y por último, la motivación deriivada de la aprobación social de su propio -

grupo, se convierte en la.satisfacción individual. 

La autodetenninación y expresión de si mismo, constituye también su identi­

ficación con .. el trabajo, proporcionandose con esto una satisfacción para él 

Como sucede con el científico o el artista, el cual siente satisfecho el de .-
sarrollo de sus investigaciones por parte della ciencia o el músico con sus 

sinfonías. 

La idealización d~ si mismo, 11eva consigo que una persona confonne las me.-· 

tas del grupo o de la organización, con su sistema de valores y los interi~ 
·, 

rice realzando con cada hecho que realice una motivación de la 111anifestaci- 1
' 

ón de sus valores. ·Es decir, que cada devoto sindicalista o ejecutivo pru-­

dente y-de cabeza finne; se vera.motivado a ejecutar cualquier·accion que - . 

indique su propio sistema de valores. 

:'' 
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6. METODOLOGIA PARA Li\ lN'(ESTlGACION. 

6.1.1. OBJETIVO GENERAL DE LA INVESTIGAClON • 

. . DETECTAR E INFERIR DE FORMA COMPARATIVA, LAS VARIABLES Y/O FACTO­

RES QUE INFLUYEN EN EL DESARROLLO DEL PERSONAL Y LOS EFECTOS DE. -· 

ESTAS MISMAS, EN CUANTO A LA EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES DEL­

SECTOR PUBLICO Y PARAESTATAL. 

6~LZ. OBJETIVO ESPECIFICO DE LA INVESTIGAClON. · 

DETECTAR EL. GRADO DE AFECTACION QUE EJERCE UNA CRISIS INFLACIONA­

RIA, EN CUANTO AL CLIMA ORGANIZÁCIONAL QUE EXISTE O SE PRESENTA -

TANTO.EN EL. SECTOR PUBLICO Y PARAESTATAL,. Y SU REPERCUSION EN EL­

ESTANCAMIENTO Y/O EVOLUCION DE LA ORGANIZACION Y DEL INDlVlDUO -­

QUE PARTE DE ELLA MISMA. 
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Considerando a dos organizaciones que cuentan con diferentes bases de 

formación; se observó, que el buen o mal servicio que otorgan a la S.Q.. 

ciedad en que se encuentran intengradas, muestran una serie. de facto­

res que afectan al personal de estas organizaciones, debiendose su o­

rigen a aspectos de tipo administrativo, técnico,. organizacional y de 

manejo de recursos humanos. 

La problematica a· la que se enfrentan estas· instituciones, suele deri 

varse del trabajo en equipo, del reconoc.imiento y aptitudes del indi­

viduo por parte de la organización, de la habilidád desarrollo y SUP! 

ración del elemento humano, de la comunicación e información entre· el 

individuo y la organización, de la confianza y motivación que se le -

otorgue al trabajador, del tipo de remuneración. del ambiente e higi!, 

ne de l~ organización y del equipo de trabajo empleado. 

Lo anterior viene a ubicar elementos importantes que se deben de con­

templar y cwnplir junto con. los. procedimientos establecidos por cada­

tipo de organización y los cuales, buscan la mayor productividad de -

las operaciones y actividades que se. realizan en todas las áreas que­

integran a la institución y/o empresa a que se refiera, dentro de los 

lineamiel"l+:!>s y nonnas consideradas pira el mejor funcionamiento de la 

organización y el desarrollo del trabajador. 

:'. 

.··-,,:•1.•' 
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6.3.i. SI LA ORGANIZACION INFLUYE COMO MEDIO AMJIENTE DEL TRABAJADOR, 

ENTONCES, EL TRABAJADOR ES PARTE DETERMINANTE EN LA EVOLUCION­

DE LA MISMA. 

6.3.2.. SI El TRABAJADOR INFLUYE EN LA EVOLUCION DE LA ORGAMIZAClON V­

ESTE A SU VEZ INFLUYE EN EL DESARROLLO DEL TRABAJADOR, ENTON-• 

CES, EXISTE UNA INTERDEPENDENCIA DE· INTERESES QUE AFECTAN EN. ~ 

EL LOGRO DE OBJETIVOS DE Alf!AS PARTES. 

.•:'.. 

: ,· .. 
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6.4.l. DETERMINACION DE LA MUESTRA DE UNA EMPRESA PARAESTATAL. 

Teléfonos de México posee un departamento comercial, que consta de un 

personal total de. 562 empleados. con 6 categorías, dentro de 1m escal! 

fón considerado en. nueve sucursales y un departamento. de rezágos o -­

control de cuentas finales. 

Para conocer el tamaño de la muestra necesitaremos determinar la des-

· viación standar~ 

TCA 12 -93.66 -81.66 6668.35 55353.30 4a 35 -93.66 -58.66 3440.99 562 le 75 . -93.66 .;.18.66 348.19 
2a 150 -93.66 56.34 3174.19 = 98.49 
la 10 -93.66 -83.66 6998.99 
lar 280 -93.66 186.34 34722.59 = 9.92 

562/6 .. 93.66. 553S3 .. :t> 

Conocida nuestra desviaci6n standar, utilizaremos a un nivel de conf! 

anza de 99% y considerando un mfnimo de error de 113", la siguiente -­

f6nnula que nos servira para conocer el tamai'io de la mue.stra necesa-;. 

ria para nuestra.1imestigaci6n. n-· 2éf> donde:. 

Z• Nivel de confianza = 99% ( VALOR EN TABLAS = 2 .58 ) . 

. ,. Desviaci6n Standar 

E•Errar Considerado 

Sustitución e~ la F~,,..,la 
n• (2.58) (9.92) . 3 

Desarrollando Tenemos:' 
2 

. n• ( 25¿59 ) 

n• ( 12 .79 )2 n• 72 ,7& 

e.u. 
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6.4.2. DETERMINACION DE LA MUESTRA EN UNA INSTITUCJON DEL SECTOR 

PUBLICO. 

la Dirección General de Administración de Pesquerfas, dependí-ente de 

la Secretaria de Pesca, cuenta con un personal total de 116 e111plea-~ 

dos los cuales se encuentran ubtcados 26 Niveles y/o categcdas, P,! 

ra conocer el tarnafto de la muestra, necesitaremos determinar la des· 
2 

viaci6n standar. f'• { X Ñ ~ ). 

1 -4.46 -3.46 11.97 
22 -4.46 17.54 307.65 
10 -4.46 5.54 30,69 
2 -4.46 -2.46 6.05 

10 -4.46 5.54 30.69 
5 -4.46 .54 .29 
i -4.46 -3.46 11.97 
1 -4.46 -3.46 11.97 
3 -4.46 -1.46 2.13 
2 ·-4.46 -2.46 6.05 
3 -4.46 -i.46 2.13. 
5 -4.46 .54 .29. 
1 -4.46 -3,46 11.97 
4 -4.46 -0.46 .21 

10 . -4.46 5.54 :ll .69 
4 -4.46 -0.46 .21 
1 -4.46 -3.46 11,97 
6 -4.46 1,54 2.37 

10 -4,46 5,54- 30,69 
1 -4.46 -3.46 ll,91 
1 -4.46 -3.46 ll,97 
1 -4.46 -3.46 .ll,97 
2 -4.46 .-2,46 6.05 
l -4.46 .. 3,46 11.97 
3 -4.46 -l.46 2.13 
6 -4.46 1,54 2!37 

116726· 4. 46 s6e.4z 

568,42 r= 116 

1'= 4,90 

T= 2,21 

Conociendo nuestra desviaci6n standar, utilizaremos-;~ un nivel de confi 

anza de 99% y considerando un mfnimo de error de 111". La ~i~uiente f4r .. 

mula que nos servira para conocer el tamal'lo de la muestra necesari·a pa .. 

ra nuestra investigaci6n sera: 
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n- -1.J..!'.l * Ver punto anterior. 
- E 

Desarrollando la Fórmula tenernos que: 
(2.58) (2.21} 2 

n= 1 

n= 5. 70 z;. 
-1 

Di:~l 

n= (5.7012 n= 32.49-

(. 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION 

SEMINARIO DE INVESTIGACION 

RECURSOS HUMANOS 
------------------------------------------------------------------------------

6.5.1. fUESTIONARIO PARA LA DETERMINACION DEL CLIMA ORGANIZACICJlAL 

MINIMO MAXIMO 
l. El personal se siente contento de formar parte de 1 2 3 4 5 6 7 

la organización. 
2. Aqu{ no se despide nunca a nadie 1 2 3 4 5 6 7 
3. El jefe del área organiza y controla todo lo rela 1 2 3 4 5 6 7 

cionado con su departamento. -

4. Las condiciones en la organización me. penniten lo 1 2 3 4 5 6 7 
grar una superación personal. -

5. La·jornadade trabajo me permite realizar otro ti 1 2. 3 4 5 6 7 
pode actividades ¡Jersonales. -

6. A·cada miembro de la organización se le.valora in 1 2. 3 4 5 6 7 
divfdualmente por el trabajo que: desempei'la. -

7. Considero que los objetivos: que persigo no estan 1 2 3 4 5 6 ? ,. . 
de acuerdo con los objetivos de .la empresa. 

8; Me gusta 1111 lugar de trabajo 1 2 3 4 5 6 7 

9~ tengo iu:ho que. aprender en mi trabajo 1 2 3 4 5 6. 7 

10. Aquf me siento. una. persona imPortante y tratada - l 2 3 4. 5 6: 7 
c., tal. 

11. Lis polfticas que lleva a. cabo la organización --
pei'atten e.1 desarrollo personal 

1 2 3 4 5 6 7 

12~ 51 en départlllliilto se presenta un prob.lema, se -- l. 2 3 4 5. 6 7 
· ·presentan varias altemattvas y se. van desechando 
: J.Uta. que s& decide por- 1 a mejor 

13~ J.ls >tarits 1 desállpeftar en mi:- puesto. estan previa 1 2 3 4 5- 6 7 
: .·, ·~- pllÍliadas. ·. -
14~ ... entera de todo lo que necesito saber· de la or- 1 2 ' 3 4 5 6 7 
. g .. iac16n para ru.lizar 11'1 trabajo. 
15. En la organizaci6n. si hay las oportunidades.de.,. 1 2 3 4 5 6 1 
· llegar a alc•zar un puesto mcho mejor al que --

tlngO lhora. · 

16. 111·.: preOculJo por la li111P1eza de mi área· .de traba.jo 1 2 3· 4 5 6 7 

l7. si no re.uzo ai trabajo. pienÍO que la 1111Presa - 1 2 3 4 5 6 7 
· •· _. castigar en alguna fonllll• 

18.: Mi d1s91ntan los cllllbios constantes que se dan en 1 2 3 4 5 6 7 
. a1 trabajo• . 

19. Considero que.mi trabajo esti•jor pagado en --- 1 2 3 4 5 6 7 
~tras organizaciones. 
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20. El reconocimiento de mi trabajo nunca va de -- 1 2 3 4 5 6 7 
acuerdo al esfuerzo que aplico en él. 

21. El respeto del personal se dá en todas las áreas 1 2 3 4 5 6 7 
y a todos los niveles 

22. A nuestro superior le preocupa saber cuales son 1 2 3 4 5 6 7 
las necesidades, aptitudes y cualidades de aada 
uno para desarrollar el trabajo 

23. La toma de desiciones tiene en cuneta e·1 desa-- 1 2 3 4 5 6 7 
rrollo personal de los empleados 

24. Conozco muy bien mis obligaciones y responsabili 1 2 3 4 5 6 7 
dades en el trabajo -

25. Si colaboro en la organización, me van a ayudar- 1 2 3 4 5 6 7 
a ocupar un puesto mejor 

26. Mi jefe me motiva a que cumpla con mi trabajo 1 2 3 4 5 6 7 

27. La empresa s.iempre busca la maximización de mi - 1 2 3 4 5 6 7 
trabajo. 

28. La organización se preocupa por tener en buenas 
condiciones el lugar donde trabajo 

1 2 3 4 5 6 7. 

29. La relación que llevo con mi jefe inmediato es 1 2 3 4 5 6 7 
agradable ·- ¡'\ 

:,-. 

30. Mi trabajo es aburrido 1 2 3 4 5 6 7 
,:: 

31. Me siento orgulloso de trabajar en esta organi- 1 2 3 4 5 6 7 
zación, ya que me da prestigio entre mis amigos 

32. Para un problema siempre. proponems varias. ideas, l 2 3 4 5 5 7 
pero al final el jefe es quien decide. 

33. Mi superior hace sentir que •i trabajo no es -- l 2 3 4 5 6 7 
i•portante •. ; 

34. Para subir a un puesto más a.lto, tengo que hacer 1 2 3 4 5 6 7 
<. 

muy bien mi trabajo. _;,il 

35. Siento confianza para exponer mfs problemas a m~ 1 z 3 4 5 6 7 
jefe inmediato~ 

36. En mi irea da trabajo, el jefe nos asigna las la 1 2 3 4 5 6 7 
bores que a nosotros nos. gustan más~ -

. . :":'.: 

37. Me siento .aislado por falta. de conmicación. 1 z 3 4 5 6 7 

38 •. La,.tma: de désictones. la realizan út)ic11111ente los 1 2. 3 4. 5 ' 6 7 
··· altos funcionarios. · 

· 3f~ Las prestacfcies qúe recibo son mayores que las 1 2 3 4 5 6 7. 
de otras ori.Janizaciones:. · 

40~ cuento con el tiempo suficiente para realizar l 2 3 4 5 6 7 ''."; 

mis labores. 
41. El ,trabajo que. requiere de .cha capacidad,. res- 1 2 3 4 5 6 7 

ponsab.ilidad y conocimiento. si•pre es encCll!lfl-
dado .a ciertas personas. · 

42. La cmamicac16n buena 0111111 que recibo por mi 1 2 3 4- 5 & 1 
trabajo es.sfapre oportuna. 

43. Mi sueldo va de acuerdo con las ·funciones y res i· 2 3 4 5 6 7 
· ponsabilidades de mi puesto. . -
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Con frecuencia se realizan juntas para planear 
las acciones a seguir. 
Me siento contento, puesto que me aprecian mu­
cho mis compañeros de trabajo. 
Entre mis compañeros hay un buen espíritu de -
colaboración. 
Me siento satisfecho con mi trabajo. 
Me desagrada como me llevo con mis compañeros 
de trabajo. 
El superior siempre propone una o dos alterna­
tivas.- y sol te ita que se vote a favor o en con 
tra de la misma. -
La jornada de trabajo es flexible en cuanto a 
penahos especiales. 
La polftfca de compensación es clara y garanti 
za •is derechos. 
Yo trabajo más y ganó menos· que. otras personas. 
Las 6rdenes. se dan desde arriba.. pero se tOlllil 
en cuenta la opinión de los subordinados. 
Las actividades de mi puesto me agradan. porque 
111! siento importante y me da ciertos privile-~­
gios. 
Existe reconocimiento del supervisor hacia mi 
trabaja • 

• . El estado en que se encuentra el equipo. de .. tra:­
bljo es. bueno • 

• Siento que. la organización progresa cad.a vez mis 
• La organización me da el equipo de. trabajo ade­

cuado pan llevar a cabo mis labores. 
~ Cid& quien realiza su trabajo sin la supervisión 

del jefe.del área •. 
• Al jefe· le 1•porta mantener un miente. de trab!, 

jo•istoso • . . . 

.. Los trilllites de contratact6n se hacen r6pidaente 

. ta.tOs los superiores nos. apoyan y facilitan. las 
act1v.1ctadlls y labores del trabajo del &r,L .. ·. · 

. .. ........ ' . ' ' . 

• Siento qúe 11 organizaci6n esta ·estancada. y no 
progresa • 

• El dHlllPlflar un puesto de mayor jerarqufa. da ca-
tegDrfa:. · · .· . 

• El illbt...U que existe. di estiu.y cmpaiier1sm 
· · ·.nt,..::el·persanal, favorece el •ior desilpffo de 

sus 1 lbóres·. · · · 
• uno cll'1os intereses de la organización es 1• ere 

attvfdld.l)ara •jorar y modificar las ticnicu eñ 
el trüaJo~ 

MINIMO MAXIMO 
1 2 3 4 5 6 7 

1 2 3 4 5 6 7 

1234567 

1 2 3 4 5 6 7 

1 2 3 4 5 6 7 

1 2 3 4 5 6 7 

1 2 3 4 5 6 7 

1 2. 3 4 5 6 7 

1 2 3 4 5. 6 7 

l 2 3 4 5 6. 7 

1234567 

12 3 4 5 6 7 

1 2 3 4 5 6 7 

1 2 3 4 5. 6 7 

12.34567 

1 2 3 ·4 5 6 7 

1 2 3 4 5 6 7 

1 2 3 4 5 6-7 

1 2 3 4. 5 6 7 

1 2 3 4 5 6 7 

1 2 3 4.5 6 7 

1 2 3 4 5 6 7 

1234567 
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67. En el área de trabajo todos participamos y discu- l 2 3 4 5 6 7 
timos como resolver el problema y tomamJs una de-
cisión. 

68. A veces me topo con que dos gentes me quieren man l 2 3 4 5 6 7 
dar. -

69. En la organización es posible obtener experien--- 1 2 3 4 5 6 7 
cias para mi desarrollo personal. 

70. La dirección muestra interes en los empleados. 1 2 3 4 5 6 7 
71. Mi jefe me hace ver mis aciertos y errores en ba- 1 2 3 4 5 6 7 

se a los resultados de mi trabajo. 
72. Todas las actividades de mi trabajo me resultan 1 2 3 4 5 6 7 

muy interesantes. 
73. Una caracteristica esencial en toda relación la- 1 2 3 4 5 6 7 

boral es el respeto. 
74. Las instalaciones no me motivan para hacer mi tra 1 2 3 4 5 6 7 

~~- -
75. En la organización siempre reconQcen los méritos 1 2 3 4 5 6 7 

de mi trabajo •. 
76. La politica. de despido es justa. l 2 3 4.5 6 7 

,,.¡ .' 
",·· . ··'' 

... ! . ',- .. ·· 
'.., .... 

·'·. .. ... 

. ' 
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. S E M 1 H AR 1 O DE IN V E S T 1 G A C 1 O N 

; ' R E e u R ·s o s H u M A N o s ' ' 
CLIMA ORGANIZACIONAL 

f A~I~ES A EVALUAR • ~UfltROS DE LAS PREGUNTAS RELACIONAPAS 

,.';-

l •. EQ~IPO DE.TRABAJO 8 28 56 58 

2. RECCl40CIMlE"TO Y APTITUD 6 10 20 24 31 33 47 65 63 75 

3, ~~ILIDAD, DESARROLLO Y SUPERCACI~ DE 2 4 9 11 15 18 26 34 64 69 70 76 

·" 4, FACTORES DE TRABAJO PLANEACI~ 13 38 44 66 68 71 
00 
~ 

5, l"FO~CI~ Y COMUNJCACION 14 37 42 61 
''.,'\ 

t 

~. COOFIAtiiA. Y MPTIVACJ~ 26 2~ 30 35 57 

1. REff.INERACION 19 39 43 51 52 

8. AJoeiENTE E HtGlNENE 5 16 21 40 48 50 60 65 73 74 

9. LIDERAZGO 46 3 22 41 59 ,, 
,,., 

10, ESTILO PE. Pl~CCION 1 7 27 45 62 n 
' u. JOMA D(~CISlONES '" . . ~ .'' ' . 23 12 3? 49 67 53 

,• 

'· 

PODER y AlJTOIUMI> 
. " 

- ~2. 
. l' ·:,'.· ·v 36 54 .. ~ . ' 

··. ;· .. 

. . ·, ·, 
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6.5.3. ~LIMA ORGANIZACIONAL 

• , ~·~''"'····· ·, i~·::r·:· ''º''··~ ,, .. ,·~, ---

El desarrol)o de los programas de toda organización a través del manejo 

de los instrumentos técnicos y administrativos por parte del personal,­

confonna la columa vertebral del clima organizacional. 

Los factores que se toman para realizar la medición están derivados del 

medio ~iente de trabajo y las caracterjsticas propias del desempeño -

del puesto; es decir, se tomar. en cuenta los factores extrfnsicos e in­

trfnsicos del puesto. 

Estos .factores son-: 

1. EQUIPO DE TRABAJO. 
Consiste bá.sicamente a lo que se refiere a ras herramientas y mate;.;; 
riales de trabajo con los que se cuenta para el desarrollo de las -
actividades; no solo las técnicas-, sino tami!in las administrativas·. 

2. RECC*OCIMIENTO ·y APTITUD. 
En este factor se analiza la calificación técnica del .personal y la 
forma en que es reconocida por 1 a organizaci6n. 

3. DE~ROLLO Y SUPERACI~ DE RECURSOS HUMMOS. · 
. La fonna en que se desempeftan las actividades, la posibilidld de de 

sarrolloy superación del personal son evaluados en este factor. 

4~ FACTORES DE TRABAJO Y PLANEACION. . . 
. la planeación de las actiYtdades es fundmen.tal para la ll!ldici6n -­
del clima~ en este· factor se evalúan sus c1racterfsttcas1 conocitn-· 

. do cual es la vinculación de las áreas en esta act1'1id1d. 



•• ,,, ' "' ,. t • • "':¡· .•·'' ~·.····· , .. , .,. ,, './'"""', . 

. -89-

INFORMACION Y COMUNICACION. 
En este factor se hace referencia a la oprtunidad, características y· 

barreras que inciden en·el individuo, y que de alguna forma afectan 
el buen desempeño de sus actividades. 

CONFIANZA Y MOTIVACI~. 
Se refiere al grado de seguridad que se le da a los trabajadores y ~ 

la fonna en que se les comunica el desarrollo de los programas, avan_ 
ces, resultados y la retroalimentación al trabajador. 

REftlNERACION. 
En este factor se evalúa la magnitud de la percepción en ret'1'.encia 
al tipo de trabajo, ·a Ta remuneración que por e 1. mismo t.rJ&>•jo se da 
en otras organizaciones~ 

~ · AMSIENTE E HIGIENE. 
Se refiere a las carac.terfsticas físicas del lugar (luz, ventilación 

· olores, etc.),. y si estas permiten el desarrollo de las actividades 
adecuadamente. 

UDERAZGO. 
Con este facto!'" se pretende observar, en que manera la conduc.ta del 
lider del grupo· infl:uye en el comportamiento- del mismo; y como este a 
su vez, emprende .que se le esta dfrigiendo,. asf como su fonna de CO!t 

siderar a esta influencia, confonne a sus neces;dades bisi.cas, psico­
l6gicas y sociales. 

• ESTILO DE. DIRECCl(lt •. 
En este factor se busca conocer· el Htflo de dirección. que es practi­
cado dentro de cada tipo de_organizadán.·a través de los sentimientos 
y 1pt'eei1ciones c.lísic1s1 ~ caract,rizan las d.iversas teorías que se 
hin.establecido. 

¡I 
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11. TOMA DE DESICIONES. 
Se busca conocer, en que grado y fonna se le permite a los subordinados 
participar en la toma de decisiones sobre el trabajo, así CO!IK> a los -­
grupos que la integran. 

12. PODER Y AUTORIDAD. 
Se considera el tratar. de inferir el tipo de autoridad o poder fonnal .­
que se utiliza para lograr que el personal labore dentro de las normas, 
procedimientos y reglamentos establecidos. 

·' 

.\ '.· 
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6.6. RECOLECCION V TABULACION DE DATOS 

En la valoración de las respuestas obtenidas en cuanto a la aplicación -

del cuestionario, se detenninó que la situación de desarrollo "ideal" P.! 

ra las organizaciones en cuestión, sería ubicada con el valor máximo de­

"7", para cada pre.gunta. Por lo tanto y en base a esto, se realizaron­

las diferencias de valores reales obtenidos con el parámetro establecido 

de donde se puede deducir el grado de desarrollo, que consideraron las -

·personas encuestadas en nuestra investigación y para los efectos de·l ti-

po de institución. 

VALORACicr. EN TABLAS. 

VALOR VALOR ORGAN IZACION ORGANIZACION 
ESTABLECIDO OOTENIDO PlELICA PARAESTATAL 

7 3.5 3.5 
7 5.0 2.0 
7 3.8 3,2 
7 4.2 2.8 
7 3.5 3.5 
7 ·4.5 2.5 
7 3.8 3~2 
7 4 •. 3 2.7 
7 3.2 3.8 
7 3.7 3.3 
7 4.0 3.0 
T 4.6: 2.4 
7 3.6 3.4 
7 4.0 3.0 
7 4.5 3.0 
7 4:.1 2.3 
7 ·3.6 3.4 
7 4.4 2..6. 
7 4.0· 3.0 
7 4.8 2.2 
7 2.8· 4.2 
7 3.8. 3.2. 
7 1.6 5~4 
7 4.0 3.0 

n.-: 84.o VA61.91 V8:41.9S VA 41.9 VA 32.0 
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VA = 32.0 / 84.0 = 38.0% 
VB = 41.9 / 84.0 = 49.8% 
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Diferencias en porcentaje de las organizaciones (PlBLICA Y PARAESTATAL), 

para alcanzar un grado de desarrollo ideal. 

TABULACION DE RESULTADOS OBTENIDOS, CONFORlE A PRl»1EDIOS CALCULADOS POR 

FACTOR A EVALUAR Y PREGUNTAS RELACIONADAS CON EL MISOO. 

FACíOR ORGANIZACION ORGANIZACION 
EVALUADO PUBLICA PARAESTATAL 

-.EQUIPO DE TRABAJO 8.3 9.6 
- REC(»tOCIMIENTO· 9.1 F.O 
- DESARROLLO V SUP. 8.3 8.6 
- l1E PLMEACI<* 9.1 u 
- INFORMACI€W Y COM. 7.5 . 7.1 
- C<*FlNtZA Y MOTIVACION n 8.8 
- . AEJUERACION 8.6 7.5 
~ ANUENTE E HIGIENE ltr:! 9.0 
- LI11ERAZGO 8.6 8.4 
• ESTILO l1E DIRECCI~ n 9.2 
• T«JtA l1E IESICICltES cr 7.3 
-POIER Y MITORIOAD 3.8 í.5 

ORGANJZACIOH Pl8LICA: 

- EXISTE llH4AYOR REC<WOClMIENTO 
- CUENTEN cm lltf€JOR Ar4UENTÉ fE TRABAJO 

% 
(+)(-) 

hl 
.9 

--:4 
-:-o -:-g-
r.B" 
-:! 
~ 

% 
(+)(-) 

1:3 

.3 

.7 r.r 

*** lfor.medfo del reconocimiento se ha creado un a.miente, mediante el -
cuál se maneja al trabajador para que su labor se indu~ca hacia la -
productividad. · 

ORGMIZACHJt PARAESTATAL 

• ClENTA CClt tl:IÍOR EQUIPO l1E TAM~O 
- EXISTE UN MAYOR POIER Y AUTOR1DAl1 
***A tráves di la dotación de .un. equipo de trabajo adecuado a sufragar- · 

de 11111nera 6pti• las. necesida.des de ~rabajo y del t111Pleo del poder y 
autoridad, se . fomenta la participacion del trabajador, i. q• 11bore­
correct-nte y por ende· se refleje en una inlyC)r .Pri>duc~ividad.. · 

,. ,.. ,'r ., 

:;,; 
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VALORES OBTENIDOS PARA LA GRAFICACION. 

ORGANIZACION PUBLICA 
Suma total de los promedios = 41.9 

41.9 / 3.5 = 8.3 % 
41.9 / 3.8 = 9.1 % 
41.9 / 3.5 = 8.3 % 
41.9 / 3.8 = 9.1 % 
41.9 / 3.2 = 7.5 % 
41.9 / 4.0 = '9,4 % 
41.9 / 3.6 = 8.6 % 
41.9 / 4:5 =10.8 % 
41.9 / 3.6 = 8.6 % 
41.9 / 4.0 = 9.4 % 
41.9 J 2.8 = 6.6 % 
41.9 / 1.6 = 3.8 X 

ORGANIZACION PARAESTATAL 
S1111a total de los pronedios = 52.0 

52.0 J 5.0 = 9.6 % 
52.0 J 4.2 = 8.1 % 

'52.0 J 4.5 = 8.6:% 
52.0 / 4.3 = 8.3 % 
52.0 J 3.7 = 7.1 % 
52.0 / 4.6 = 8.8 % 
52.0 / 4.0 = 7.6 % 
52.o / 4.7 = 9 .. o % 
52.0 / 4.4 = 8.5 % 
52.0 / 4.8 = 9.2 % 
52.0 / 3.8 = 7.3 % 
52.0 / 4.0 = 7.6 % 

:,, 
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6.7. ANALISIS E INTERPRETACION COMPARATIVA DE .LOS 
DATOS OBTENIDOS POR FACTOR EN ESTUDIO. 

El ser humano responde ante toda situación que le afecte directa o indi­

directamente de alguna forma; por tanto, las respuestas emitidas por es­

te, pueden ser reflejadas para su mejor comprensión, por un valor numéri 

co o de algun otro tipo. 

Es así como el estudio llevado a cabo· en este trabajo, nos indica que en 

arrbas organizaciones "A" y "B", existe un comportamiento estadístico lllJY 

~recido; pero existiendo diferencias significativas. De ahí, que estas­

diferencias muestren que los factores no ·se encuentren desarrollados de 

igual fonna en las dos organizaciones; para lo cual es necesario remar-­

car estas diferencias, tooiando como referencia los resultados obtenidos· 

e inferir el porque existe este comportamiento. 

a) EQUIPO DE TRABAJO: El alto margen porcentual que existe entre la org!_ 

nización "A" y 11811
, nos ·viene a indicar de cierta fo~a, que el apro­

visionamiento de equipo .que se realiza entre estas, (en cuanto a su -

personal), reune· mejores condiciones para el desarrollo de su trabajo 

de una manera más óptima, para el primer tipo de organización mencio­

nada;. no queriendo decir- con esto, que la calidad de equipo pueda ser 

superior, sino que considerando el giro ~ las mismas y el tipo de -­

servicio que otorgan, requ.iere de esta calidad. 

Por·otra parte, sf se podría denotar que este fenómeno, radicaría en­

el aspecto ctia capacidad y habilidad del individuo para apn>Yechar al 

mixi111> el equipo con que cuenta; ádemas, de que debera de saber empl!_ 

arlo, y de que este a su vez. se relacione propiamente con las funciQ. 

nes.y/o actividades del· trabajador. 

b) RECONOCIMIENTO Y APTITUD:. Dentro de este factor·, existe una casi sell!_ 

• 
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jante situación. en cuanto al reconocimiento y aptitud que se le da -

al trabajador; pero siendo un poco mayor en la O"r·ganización "A", pu-­

di endose inferir de esto; que aunque existe tal seirejanza, esta sería 

solo la m1nima requerida de satisfacción por parte de la organización 

considerando la variabilidad de capacidades rgales de cada trabajador. 

Esto es, que la organización reconoce la labor del trabajador sin me­

nóspreciarl a, ya que es parte del proceso productivo. pero a·la vez -

no Ta valora como esencial y/o indespensable para los fines de la mi!_ 

ma. Por lo que respecta a la organización"B", se muestra que este faf_ 

tor tiende a ser promovido mayormente. que en la organización "A", -

sin que con esto llegue a tener el mismo grado de desarrollo que esta. 

c) DESARROLLO Y SUPERACION: En este factor se nota· la conciencia del in­

dividuQ, en el hecho de que sf se realiza el trabajo de manera óptima 

y a su. vez, que ló dómine ·busca mejoras en el mis~, podra. obtener llJ! 

. 'y0res altemat.iyas de proyecci6n en su trabajo y que probablemente se 

verán reflejadas en su posicicSn económica;: de ahí que los individuos . . 
de la or9anización "A" consi~ren que existen altas posibilid.ades de­

desarro1ln y supe.ración .que. en· la Qrganizaci6n "B", puesto que esta -

·perspectiva depende del avance que Ta organización tenga en un momen­

to dado; asf cono, las facilidades que otorguen las políticas de di-­

récción y el grado de experiencias que· se. haya obtenido dentro de la­

mfs1111. 

·~) TRMAJO Y PLMEACI<*: Al igual que en el inciso bdel presente anUi­

sfs, se detecta un equilibrio en el prQlll!dio .porcentual obtenido en--· 

tre las dos organizaciones, ·pero aunque. en la organización .. A .. se re­

fleja un may0r grado de planeaci&i pÍra el desarrollo del trabajo,. en-. 
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la organización "B" se enmarca una tendencia ascendente. Esto es, ·que 

dentro de los procesos, sistemas y mecanisroos empleados para el desem­

peño de las actividades del trabajador, existe una planeación más o ~ 

nos acorde a los objetivos de las organizaciones .. Pero lo anterior, -

tani>ién se· deberia al hecho de que la planeación del trabajo se reali­

za dentro de los niveles jerárquicos superiores, sin la participación 

de los niveles inferiores u operativos. 

e) INFORMACION Y COMUNICACION: Dentro de este factor se denota la tenden-

cia descendente que se presenta en anbas organizaciones• ádeinas de ser 

baja, se puede deber a aspectos cooo: 

* Mala distribución de los canales de cona1nicación. 

* infonnaci6n dada solo en los altos niveles, sin conamicarla a los i!!. 

feriares. 

* Distorcion provocada por los medios empleados para transmitir la in:.:· 

fonnación. 

*Medios de con1.micaci6n que no van acorde con las necesidades de Ta -

organización . 

. f) C"'FIANZA Y ftl)TlVACION: A priner instancia; confónne a lo que se iwe_s•:· 

. traen la gráfica, ex.iste una mayor motivaciórt en la organización 11A11 

que en la "S", a la ve:z. la confianza mostr~da en ·la relación organiz!; 

ción.;,trabajador va equiparada con el elemento seguridad de trabajo. 

De lo anter~or se desprende .•. que en base a la observaci6n realizada al 

aplicar los cuestionariOs. se denoto que la mot.ivación va dada por el 

heého de una mayor competencia de trabajo para obtener un 1111yor desa-­

rrollo y superación. Mis est1 motivaci6n no es originada ,,Or la orge­

nizllci6n. sino ~s bien por el interés particular del individuo ~ lo-

. grar unl!IOdode yfda 1111s desahOgado y que se ajuste a sus. necesidades 
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reales. 

g) REMUNERACION: Dentro de este aspecto existe una compatibilidad de id! 

as entre al!bas organizaciones; en virtud de que consideran que la re­

tribución que se les otorga por su trabajo, se ubica en un nivel me-­

dio que. aunque les pennite subsistir, va decreciendo paulatinamente, 

provocando con esto mayores pérdidas en el poder adquisitivo y.modos 

de vida más ahogantes y poco realistas. 

h) AttJIENTE E HIGIENE:. Dentro de. este rubro, el individuo confonna su -­

idea de que en su organización se presentan las medidas de higiene y 

. seguridad adecuadas al menos a sus necesidades de trabajo; existiendo 

un ambiente grato de compañerismo, que desde el punto de vista psico­

lógico y de motivación, se reflejara en la identificación del trabaj! 
. . 

d.or de sentirse importante, como parte integrante de la misma, pero -

en desacuerdo en. otros aspectos. 

POR LO QUE RESPECTA A LOS FACTORES :. 

i) LIDERAZGO 

.j) ESTILO DE DIRECCION 

k} TOMA .DE DESICIONES 

l) PODER Y A\JTORIDAD 

S.·distingue una gran diferencia, como se 1111estra en la gráfica C0111Para.­

t~vlde factores. coíio: 

1- Dentro de la e~resa "A" el trabajador considera que el poder y la ª!! 

toridad se dan acordes a Ja fmportanc.ia. general del trabajo, sin eJer. 

cir altos niveles de supervisión directa al trabajador;. Esto &le debe, 

· 1 .... e 1 trabajador esta:· conciente de cuales son sus · 1 abores dentro - · 
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de la organización, mismas que desarrolla libremente. 

Mientras que en las instituciones del sector p61 i co, además de estar 

centralizado el poder y la autoridad, este a sentir del trabajador, -
se da de una manera coercitiva y tendiente a menospreciar las capaci-

dades del trabajador; por lo que a su vez, esto provoca desalentación 

en la participación del mismo. 

2- En lo que respecta a la participación del trabajador en la toma de d!!_ 
siciones, esta es casi nula. denx>strandose con esto también una acen­

tuada centralización en las desiciones, dentro del sector público, lo 

cual generara por consecuencia desconocimiento y desinteres del trab! 

jador en el desarrollo de la organización. 

·Mientras que en la paraestatal, aunque su partictpación del trabajador 

en la toma. de desiciones, si se le toma en cuenta , esta no repercute 

fuertel!Ellte en las desiciones fina-Tes, pero los hacen senttr integra!!_ 

grantes de la organización y de su desarrollo~ 

3- Dentro del aspecto de estilo de dirección, en el sector público, a -­

consideración del trabajador. las formas de dirigir las actividades -

por partes de· sus- jefes, denotan que ·son más o menos las adecuadas, -

ya que su intervención intelectual es poca, pero su operatividad es -

esencial. · 

Y en la paraestatal, las fonnas de dirección que se dan, el trabaja~ 

dor las contempla como realmente buenas, ya que los flujos de descar­

go de trabajo se-dan de manera rapida y hasta cierto modo actualizado 

creando un buen funcionamiento de- sistema., prototipo. de impulso· de un 
. '· ·, . ·. . ' . 

correcta 111>rtn de dirección. 

4- La reprensetatividad de las for1111s de liderazgo en organizaciones del 

sector público, carecen de los lllldios de iqrulso y desarrollo a rafz­

de la acentuada cintraHzación del poder y autoridad, provocando con 

esto hastacierto1110do, que la buena canalizaci6n de esta actividad -

se encauce a actividades que freMn el desarrollo de la organizaci6n-
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ya que esta tomara afluencia y fuerza a traves de la política laboral 

del individuo que no puede ejercer este tipo de dotes. Asimismo la -­

ubicación de los elementos con características de liderazgo no son -­

contemplados como medios de desarrollo. 

Mientras que en la paraestatal, el liderazgo es considerado como un -

elelll!nto requerido en pro de la motivación de los demás trabajadores­

pero sin deslindarle grandes margenes de poder. 

·.·' ,'-·_· 
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7- COMPROBACION Y/O DISPROBACION DE HIPOTESIS 

Considerando la problemática que se presenta actualmente en nuestro país 

y.que por ende, la organización cualesquiera que sea, forma parte inte-­

grante del sistema político, economico y social del mismo, está, esta su­

friendo una transformación y/o ajuste, a efecto de adaptarse; al igual -

trabajador , a los nuevos requirimientos que se le estan presen--

Así tanbién y en cuanto a los factores comprendidos en nuestro estudio,­

se busca de cierta forma, dilucidar la interacción que por consecuencia 

y a raiz de lo antes expuesto, se esta creando entre el trabajador-org-ª._ 

nización y viceversa, así como el desarrollo alcanzado por este· tipo de 

organizaciones. 

Por lo que es claro que la organización-trabajador, se verá afectada por. 

los desajustes que se estan presentando en su medio externo, al cual se 

tendra. que ajustar al clima organizacional que se genera internamente en 

esta. 

Esto por tanto, nos obliga a disprobar lo expuesto en la HIPOTESIS No. 1 

ya que el trabajador ..Qla organización por sí sola, no·es el elemento más­

illllJOrtante para su desarrollo. Sino que más bien, existe una interdepe.!!_ 

dencia entre la organización-trabajador (como se expone en la HlPOTESIS 

No. 2). ya que para el logro de sus objetivos ambos deber.an adecuarse a 

sus tipos de necesidades y metas mas inmediatas. Esto es, que el alcance 

y/o cobertura que se obtenga y requiera para un 6ptino desarrollo debera· 

de contetllp lar aspectos co111J: 

** EN CUNtTO A LAS NECESIDADES DEL TRABAJADOR: 

- Aellluneraciones acordes a.fin de tener un nivel de vida desahogado.­

aunque no opulento. 
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- Reconocimiento de sus cualidades como trabajador y el de ser parte 

importante del sistema, aunque no esencial. 

- Otorgarle elementos motivacionales, que lo hagan sentir a gusto en 

la organización y por consecuencia redituen en una mayor producti­

vidad-calidad. 

- Que se cree un ambiente interno en el cual se haga patente una illl.! 

gen de posicionamiento del trabajador, COOK> de la organización. 

**EN CUANTO A LAS NECESIDADES DE.LA ORGANIZACION: 

- Mayores y mejores niveles de productividad. 

- Incremento en las utilidades y/a servicios, que no vayan en depri-

mento de las clases bajas· o de pocos recursos. 

- Mayor flexibilidad en el ejerdmiento de la autoridad, creando 111!­

dios de comunicación más afluentes y precisos y desentralizando o 

delegando el poder. 

- Personal más capacitado, para un mejor desempeño de sus funciones 

que desarrollen sus cualidades y· habilidades y por ende puedan in­

troducirse nuevos o mejoras en los sistemas. 

'I 
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8- CONCLUSIONES Y/O SUGERENCIAS 

A consecuencia de lo antes referido, y tomando en cuenta que el gobierno 

a tenido que plantear cursos de acción que puedan reducir de manera ópti 

ma o en la medida de lo posible, los efectos principales de la inflación 

que esto a su vez, por consecuencia, repercute dentro de los planos eco­

nómiéos, sociales y políticos de nuestra sociedad. 

También se espera, que a través de estos cursos a seguir, se puedan sa-­

tisfacer las necesidades más apremiantes y/o esenciales de las clases SQ. 

ciales más afectadas. Para lo cual se fijo la necesidad de plantear un 

sistema que permita a la planta productiva del país, alcanzar los niveles 

requeridos de producción, para satisfecer las demandas deJ mercado ínter:. 

oo con tenden.cias a la exportación; así de esta manera, lograr que esta· 

producción sea obtenida por indices m§jores de productividad y calidad~ 

A raiz de esta situación, las organizaciones tanto públicas, paraestata­

les y privadas, se han visto comprometidas; además de prestar mejores -­

servicios que esten a la par de. las necesidades reales de nuestra socie­

dad, a conformar estructuras de operación que eleven la productividad, -

calidad y grados de competitividad.to: para. satisfacer sus necesi'dades que. 

su sociedad requiere. 

Estos planteamientos pretenden a corto, mediano y largo plazo, alcanzar­

el desarrollo necesario para, tener una económia sana. que lleve el bien-· 

estar genera 1 de 1 a poblacion. 

Sin ellDargo, la realidad ·de· nuestra· sociedad se ve· afectada: con una· in-­

flación que ha originado una serie de desajustes económicos, radicados -

en el incremento de la deuda nacional, dejando a la vez a las organiza.;­

dones en· general una probletnitica. que va desde la disminución de la P'1!. 

dtlctivfdad, colllO un may0r grado de dependencia tecnológica y de capital. 
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Por otro lado, el alto costo de producción y/u otorgamiento de servicios 

en las operaciones de cada organización, se eleva el precio de sus pro-­

duetos y/o servicios, y por ende reducen la calidad de los mismos. 

Uno de los hechos más patentes que podemos sobresaltar, radica en que la 

existencia de.esta interdependencia entre la organización-trabajador, 

puede resultar una situación conflictiva·de la que se pueden suscitar V,! 

ríos hechos como~ 

12 Que si se plantea bien, tanto los intereses organizacionales, consid!t 

rando las del trabajador, se podran obtener niveles de desarrollo más · 

equiparados. 

Lo anterior en virtud, de que los cursos a seguir, ya sea en el otor­

gamiento de servicios, cuente con los elementos de rapidez, calidad, 

cantidad y redituabilidad, ·sean ejecutados correctal!J!nte por los indi 

viduos. 

22 De considerarse el aspecto anterior, podra sucitarse, desinteres de.l 

trabajador por el buen desempeflo de sus funciones. Decrecimiento por• 

ende de su productividad, calidad, cantidad y por consecuencia lll!nor 

redituabilidad de la organización. A la vez., podrán generarse fügas 

de personal capacitado de una fonna más acentuada, ya que estos·busé! 

rán organizaciones en que les sea renmerado y agradable de una mejor 

fonna. 

·· .. ;.·.\· 

32 El agudizamiento de la crisis o el de la aplicación de más medidas , 

drásttcas,. esta provocando el recorte de personal, la reestructuraci-

ón orgánica a sus mayores mf nimos posibles de funcionamiento, que ---· 

aunque reducen el gasto, en sus presupuestos• tant>ién de cierta manera ·· 

reducen sus alcances y/o coberturas en el otorgamiento de sus servi-­

cios. 
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4~ Para evitar en cierto modo los efectos de lo expuesto en el punto -­

anterior, se deberan de proporcionar CURSOS DE CAPACITACION más rea­

listas y a ~ue el potencial de trabajo de cada individuo sea aprove­

chado a su máxima capacidad, Porque se puede notar que el rendimie.!!. 

to que dá cada trabajador para el desarrollo de sus funciones, no -­

abarca en sí el nivel total; motivo por el cual se deberan de buscar 

niecanismos que induzcan y a la vez motiven ai trabajador a producir 

más y de mejor calidad, 

Por otro lado, y en cuanto a la repercusión generada dentro del contex­

to económico, polltico y social que a.fecta el desarrollo de las organi­

zaciones y del personal que las integra, podemos sobresaltar lo si~uie.!!. 

te: Dentro del aspecto económico se presenta esencialmente:· 

- INCREMENTO EN Las COSTOS PAP.A EL OTORGAMIENTO DE SERVICIOS GENERADOS 

A TRAVES DE: 

* Aumentos de Salarios al personal 

• Alllll!nto en el costo de materi'as primas 

*Aumento en los precios, en cuanto a la adquisictón de equtpo, papel~ 

ría, etc, 

* Reducción de presupuestos ( Gaste c.orl"iente y de inversi8n L 

• Reestructuraci8n Orgiinica, a fin de funcionar ccn el mintmo requert­

do y/o esencial para funci9nar adecuadilllll!nte la institución en cuan-:­

to al tipo de servicio que otorgue, 

* Desconéentración por consecuencia. de las modi'ficaciones estructura-:-.. 

les, en virtud de que las funciones por su centrali~acidn entorpecen 

el rSpido funcionamiento en la prestaci8n del servicio, 

*Minimización de las contrataciones y· por ende, !ll!neraciBn de deseJn-:-":" 

pleo. 

"' •' 
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Dentro del aspecto polftico, su repercust8n hacia las organi'zaciones y al 

individuo, se reflejara a tráves de:· 

* Parti'cipación más activa del indi'viduo en la poHti'ca laboral, aunando.,. 

sus intereses, a los manejados por los si'ndi'catos. 

*La mayor actividad sindical con el trabajador, creara una manipulaci'Ón 

tendiente a provocar desajustes laborales e inconformhlades !leneradas .. 

no por el trabajador, si'no por los lideres si'ndicali'stas-, 

* Esto a su vez, en el caso de Tas paraestata les, provocara un decrecimi' .. 

en to en la producctón del traoajad0r, y por ende es tancanli'ento de tral>!_ 

jo que se reflejara en ~rdidas de la e~resa, 

* Asimismo se dara una parttcipaci'6n .más dtrecta del !JObi·erno, en activi .. 

dades aunque es tan fuera de sus ltneami·entos, se daran como medi'das co­

erciti'vas a fin de reullicar las poHti'ta!t empresari'ales y que s-u produ.f. 

ci ón sea nuevamente la necesari'a con proyeccHln a 1 a maximi'zactón ~ 

Dentro del aspecto social, la repercusión haci"a las organtzaci'Ones y al .,. 

indi'viduo se dara a traves de:. 

* Los efectos que se darfan por consecuencta de 11!1 expuesto en lo anteri"Qr 

se reflejarfan pri'ncipalmente en la desestabi·li2actdn del ststema poHt.i 

co hacia la soci'edad¡, .~lfcando con esto, que:ecl tral:>ajadcir como parte 

integrante· de la misma y también de la organtzacidn en que se encuentre.,. 

ubicado~ generara y sufrtra Tos desajustes creados por esta desestabili~ 

dad. Queriendo decir con esto, que como el trabajador fonna parte de·-­

las organizaciones, de la sociedad que comJione su medio ambiente y del -

sistema politii:o que se de dentro de su pafs, existe una inter.dependen-­

cia general en virtud de que conforman un circulo. en donde los efectos 

que se den en alg1mo de ellos, repercutira en los demás; 
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